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ZNANSTVENI PRISPEVEK

Obvladovanje projektnih tveganj je nujno za uspesno izvedbo projektov

Rudi Polner
HSE Invest d.o.o., ObreZna ulica 170, 2000 Maribor
rudi.polner@hse-invest.si

Povzetek

Projekti so zmeraj izpostavljeni projektnim tveganjem, ki jih lahko definiramo kot negotov dogodek, ki ima v primeru
uresnicitve negativen (lahko tudi pozitiven) vpliv na projektne cilje: roke, stroske, kakovost. Izpostavljenost projektov
tveganjem je logi¢na posledica dejstva, da so projekti vezani na prihodnost, ki je negotova. Se posebej so tveganjem
izpostavljeni veliki, tehni¢no kompleksni projekti, za katere so znacilni veliki finan¢ni vlozki, dolgo trajanje projekta,
veliko $tevilo deleznikov. Za uspesno izvedbo taksnih projektov je nujno, da investitor s svojim projektnim timom
obvladuje projektna tveganja, kar pomeni, da zna tveganja vnaprej prepoznati, oceniti njihovo verjetnost in vpliv na
cilje projekta ter sprejeti ukrepe za preprecevanje in/ali zmanj$anje negativnih posledic uresnicitve tveganj. Sistemati¢en
pristop k obvladovanju tveganj predstavlja menedzment projektnih tveganj, ki je premisljen proces ugotavljanja,
analiziranja in odzivanja na projektna tveganja. Namen prispevka je prikazati splosni pristop k obvladovanju tveganj,
katerega lahko investitorji smiselno uporabijo za potrebe svojih projektov in s tem pripomorejo k uspesnejsi izvedbi

le-teh.

Klju¢ne besede: projektni menedzment, obvladovanje projektnih tveganj, analiza tveganj

1. Uvod

Turner in Miller (2002, 7) definirata projekt kot
zacasno organizacijo, v kateri si z upravljanjem tveganj
in angaziranjem virov na edinstven, nov in zacasen
nacin prizadevamo doseci koristne spremembe. Iz
te definicije lahko razberemo eno bistvenih lastnosti
projektov - projektna tveganja. Projektno tveganje
je negotov dogodek, ki ima v primeru uresnicitve
negativen (lahko tudi pozitiven) vpliv na vsaj en
projektni cilj: roke, stroske, kakovost (PMI 2004, 238).
V pri¢ujocem prispevku se bomo osredoto¢ili zgolj na
negativne posledice uresnicitve tveganj. Vsak projekt
je povezan s tveganji. Tveganja izhajajo iz dejstva,
da projekt predstavlja skupek vnaprej planiranih
aktivnosti, ki se izvajajo v prihodnosti, prihodnost
pa je vedno negotova in podvrZzena tveganjem.
Izpostavljenost projektov tveganjem obicajno narasca
s kompleksnostjo projektov, vrednostjo projektov
in trajanjem projektov. Za uspes$no izvedbo tak$nih
projektov je nujno, da projektni menedzment s
svojim timom obvladuje projektna tveganja, kar
pomeni, da jih zna vnaprej prepoznati in predvideti
ukrepe za preprecevanje in zmanj$anje negativnih
posledic uresnicitve tveganj. Praksa kaze, da se vse
prepogosto tveganjem posveca premalo pozornosti,
da so obravnavana pavsalno in da se posledice tveganj
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obvladujejo sproti. Tak pristop po nepotrebnem veca
stroske projekta, ¢as izvedbe projekta in niza kakovost
projekta. Za obvladovanje tveganj priporo¢amo
sistematicen pristop, ki ga predstavlja obvladovanje
projektnih  tveganj (v angle$¢ini Project Risk
Management). V nadaljevanju bomo podali osnovna
napotke oziroma faze obvladovanja tveganj, ki se
lahko smiselno uporabijo za vsak projekt.

2. Obvladovanje projektnih tveganj

Po Haucu (2007, 11) lahko re¢emo, da so sedanjo
stopnjo ¢loveske civilizacije omogocili uspesni
projekti skozi celotno zgodovino ¢lovestva. Uspesni
projekti predstavljajo gonilo gospodarske rasti in s
tem povezane uspes$nosti celotne druzbe. Za uspe$no
izvajanje projektov je nujno tudi obvladovanje
projektnih tveganj. V mnogih drzavah po svetu se
drzavne institucije in poklicna projektna zdruZenja
tega zavedajo zato obstajajo posebni standardi in/ali
smernice, ki podajajo pristope za obvladovanje tveganj
projektov. Med najbolj znane in razsirjene spadajo
spodaj navedeni pristopi (Cooper et al 2005, 8):
1. Project Management Institute (PMI), ZDA,
2004: A Guide to the Project Management Body
of Knowledge - PMBOK Guide, poglavje 11,
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ameri$ki nacionalni standard ANSI

2. Association for Project Management (APM), VB,
1997: Project Risk Analysis and Management -
PRAM Guide

3. Standards Association of Australia, 2004: AS/NZS
4360 Risk Management

4. International  Electrotechnical ~Commission

(IEC), EU, 2001: Project Risk Management -
Application Guidelines

Nobeden od prej nastetih standardov oziroma smernic
zal ne podaja reSitev za konkreten projekt ampak
podajajo zgolj napotke, kako se lotiti obvladovanja
tveganj na projektih in omogocajo razumevanje
procesov, ki so potrebni za obvladovanje tveganj.
Za vsak projekt je potrebno razviti lasten, specificen
model oziroma plan obvladovanj tveganj, pri tem pa
si lahko pomagamo s splo$nim pristopom, ki je v vseh
primerih zelo podoben.

Obvladovanje projektnih tveganj lahko definiramo
kot premisljen proces ugotavljanja, analiziranja in
odzivanja na projektna tveganja, katerega namen je
zmanj$evanje verjetnosti in posledic dogodkov, ki
negativno vplivajo na uresnicevanje projektnih ciljev
(PMI 2004, 237). Standardni model oziroma splo$ni
proces obvladovanja tveganj prikazuje spodnja slika:

PLAN TVEGAN) ‘}/ IDENﬂFIKACUA ANALIZA

/’ ‘\
[\ TvEeAN) /> L e )
V\\ / ' ‘ ,/ o

' py

-
/;' N
OBVLADOVANJE
TVEGAN)

/ (,4,

£ wor ‘ ,”' e
(e ) \_ ooavov //)
Slika 1: standardni model obvladovanja tveganj

Celoten proces lahko razdelimo na pet korakov;
plan  tveganj, identifikacijo tveganj, analizo
tveganj, planiranje odzivov in nadzor nad tveganji.
Posamezni koraki so podrobneje opisani v nadaljnjih
podpoglavjih.

2.1. Korak 1 - Plan obvladovanja
projektnih tveganj

Namen plana obvladovanja projektnih tveganj
je izgradnja okvira (strukture) za kasnejso fazo
identifikacije tveganj. Za uspe$no identifikacijo
tveganj je potrebno dobro poznati podjetje, okolje, v
katerem podjetje deluje, poznati deleznike projekta in
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okolje, v katerem se projekt izvaja (Cooper et al. 2005,
20).

Zavedati se moramo, da se obvladovanje projektnih
tveganj izvaja znotraj Sirih ciljev in strategij podjetja.
Vsako podjetje ima svoje znacilnosti in deluje v nekem
okolju, ki vpliva na podjetje. Znacilnosti podjetja
in okolja moramo dobro poznati, saj imajo vpliv na
proces obvladovanja tveganj, in vplivajo na odlocitve
katera projektna tveganja so sprejemljiva in katera ne,
in kako se bodo tveganja obravnavala (AS/NZS 4360
1999, 4.1.).

Kot znacilnosti podjetja lahko navedemo
organizacijsko strukturo, politiko podjetja, finan¢no
moc¢ podjetja, prepoznavnost podjetja v okolju, odnos
do zaposlenih, izobrazbeno strukturo in znanje
zaposlenih, informacijsko podporo, sistem vodenja
kakovosti v podjetju ipd.

Vplivi okolja, v katerem podjetje deluje, so veljavna
zakonodaja in standardizacija, politicna klima,
razvitost in konkurenc¢nost trzisca, placilna disciplina,
razvitost infrastrukture, gospodarske razmere ipd.

Delezniki so po PMI (2004, 376) osebe ali
organizacija, ki so aktivno vklju¢ene v projekt, ali imajo
interese, ki lahko pozitivno ali negativno vplivajo na
projekt. Po AS/NZS (1999, appendix C) pa je deleznik
posameznik ali organizacija na katerega vplivajo, ali
pa zgolj smatra da vplivajo odlocitve in aktivnosti,
povezane s projektom. Delezniki se razlikujejo po
vplivu na projekt in odgovornosti. Identifikacija
deleznikov je posebej pri velikih projektih zelo
tezavna, zato je bistveno, da prepoznamo vsaj klju¢ne
udeleZence, ki imajo velik vpliv na projekt in bi njihovo
ignoriranje lahko imelo zelo negativne posledice za
projekt. Klju¢ni delezniki na vsakem zahtevnejSem
projektu so naro¢nik, vodja projekta, inzenir v kolikor
ga naro¢nik imenuje, izvajalske organizacije, financerji
projekta, banke, civilne iniciative, vladne institucije,
politicne  organizacije, nevladne organizacije
(npr.  okoljevarstveniki), predstavnike medijev,
zainteresirani drzavljani, volivci, predstavnike lokalnih
skupnosti ipd.

Za ucinkovito izvajanje obvladovanja projektnih
tveganj je potrebno na zacetku dolo¢iti tudi vodjo
obvladovanja tveganj, ¢lane tima za obvladovanja
tveganj, dolociti nacin porocanja, predvideti stroske
obvladovanje tveganj, terminsko opredeliti proces ipd.

2.1.1. Dolocitev klju¢nih elementov projekta
Zelo pomemben del v fazi izdelave plana je dolocitev
klju¢nih elementov projekta. Identifikacija tveganj je

obi¢ajno neproduktivna, ¢e poskusamo obravnavati
projekt kot celoto. Mnogo ucinkovitejsi pristop
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je razbitje projekta na kljucne elemente. Klju¢ni
elementi projekta predstavljajo posamezne, manjse
sklope celotnega projekta, ki jih v fazi identifikacije
obravnavamo enega za drugim. Na ta nacin se lahko
udelezenci identifikacije osredotocijo zgolj na en
element in tako pridejo do podrobnejse analize
problematike kot bi jo dosegli, ¢e bi se obravnaval
projekt kot celoto. Dobro zasnovan niz klju¢nih
elementov projekta stimulira kreativno misljenje in
zelo olajsa delo udelezencem identifikacije tvegan;.

2.2. Korak 2 - Identifikacija tveganj

Identifikacija tveganj je kljucen korak celotnega
procesa. Pomembno je identificirati ¢im vec¢ tveganj
ze v zaletni fazi, seveda pa je potrebno tveganja
identificirati skozi celoten zivljenjski cikel projekta.

Tehnike identifikacije tveganj so:

1. Soocanje idej (brainstorming): Gre za delavnice
na katerih udelezenci skupaj ugotavljajo tveganja.

2. Kontrolni seznam tveganj: Na podlagi izkusenj,
zgodovine predhodnih projektov in raznih drugih
informacij lahko izdelamo seznam tveganj,
ki ga udelezenci projekta skupaj analizirajo,
in ugotavljajo katera od navedenih tveganj so
aktualna za konkreten projekt.

3. Intervjuji: Na podlagi intervjujev s sodelujo¢imi
na projektu, ostalimi udelezenci, strokovnjaki,
ki imajo izku$nje s podobnimi projekti, lahko
izdelamo spisek tveganj.

4. Delphi tehnika: Gre za tehniko doseganja
soglasja strokovnjakov na projektu glede tveganj.
Vodja identifikacije tveganj v pisni anketi zaprosi
strokovnjake, da opisejo tveganja, ki jih sami vidijo
na projektu. Nato vodja vsa pridobljena tveganja
zbere in uredi ter ponovno poslje v pregled
strokovnjakom, da podajo mnenja in komentarje
na vsa navedena tveganja, torej tudi na tveganja,
ki so jih navedli drugi. Na ta nacin lahko v nekaj
iteracijah pridemo do kon¢nega spiska tveganj, ki
je usklajen med vsemi strokovnjaki (PMI, 2004,
248). Navedena tehnika je najboljsa alternativa
soocenju idej.

Najustreznejsa tehnika identifikacije je brainstorming.
V praksi se je pokazalo, da sta najvecji tezavi
zagotavljanje ustreznega kadra za identifikacijo na za to
potrebnih delavnicah in ¢as potreben za identifikacijo.

Za ponavljajoce projekte je zelo priporocljiv tudi
kontrolni seznam tveganj.

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

2.3. Korak 3 - Analiza tveganj

Rezultat faze identifikacije je obi¢ajno obseZen seznam
tveganj. Ker vsa tveganja niso enako nevarna za projekt,
je nujno dolo¢iti prioriteto oziroma pomembnost
tveganj ter tako locevati med tveganji visoke stopnje
in tveganji niZje stopnje. Prioriteto tveganj dolo¢imo
z analizo tveganj, ki jo lahko izvedemo z enostavno
in razumljivo kvalitativno analizo, ali zahtevnejso
kvantitativno analizo. Osnova kvantitativne analize
je uporaba numeri¢nih vrednosti za opis verjetnosti
in posledic. Gre za zahtevho numeri¢no analizo
tveganj, ki se lahko izvaja samo z uporabo namenskih
rac¢unalnigkih programov (na podlagi metode Monte
Carlo), to¢nost in uporabnost dobljenih rezultatov
pa je neposredno odvisna od kakovosti in popolnosti
vhodnih podatkov. Tezava analize je v tem, da zahteva
specialisticna znanja osebja, ki jo izvaja, in zato ni
uporabna za vse udelezence na projektu, katerim pa je
ravno obvladovanje tveganj namenjeno.

2.3.1. Kvalitativna analiza tveganj

Kvalitativna ~analiza je najenostavnejsa, lahko
razumljiva, lahko uporabna in v velikem Stevilu
primerov projektov povsem zadostna za uporabo. S
pomocjokvalitativneanalize vsakemuidentificiranemu
tveganju dolo¢imo verjetnost uresnicitve tveganj in
posledice uresnicitve tveganj. Verjetnost in posledice
izrazimo z opisno (kvalitativno) skalo, kot primer
navajamo pet stopenjski lestvici tveganj in posledic.

Tabela 1: Kvalitativna lestvica tveganj

Stopnja Opis

Nivo verjetnosti  verjetnosti
A zelo visoka dogodek se bo verjetno zgodil
tekom projekta
dogodek se bo verjetno
B visoka zgodil v casu izvedbe nekaj
naslednjih projektov
) dogodek se bo verjetno zgodil
¢ srednja v teku naslednjih 10 projektov
dogodek se lahko zgodi v
D nizka teku naslednjih 10 projektov,
vendar je verjetnost mala
zelo mala verjetnost, da se
E zelo nizka  bo dogodek zgodil v teku

naslednjih 20 projektov
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Tabela 2: Kvalitativna lestvica posledic

POSLEDICE
nepomembne majhne srednje velike katastrofalne
E D C B A
strodki zanemarljivo povecanje za 1 povecanje za povecanje za 0 -  povecanje za vec
povecanje -5% 5-10% 20 % kot 20%
zanemarljivo podaljsanje podaljsanje podaljsanje podaljsanje
roki podaljanje rokov za manj rokov za rokov za rokov za ve¢ kot
rokov kot 5% 5-10% 10-20% 20 %
minimalna ali . N
N Zmerno veliko rezultati projekta
kakovost nepomembna  malo zmanjsanje . o .
N zmanj$anje zmanjsanje so neuporabni
zmanj$anja
2.3.2. Prioriteta tveganj
Za dolocitev prioritete tveganj lahko uporabimo spodnjo
tabelo.
Tabela 3: Stiristopenjska matrika za dolocitev prioritete tveganj
POSLEDICE
VERJETNOST nepomembne majhne srednje velike katastrofalne
zelo visoka srednja srednja visoka visoka EKSTREMNA
visoka nizka srednja srednja visoka EKSTREMNA
srednja nizka srednja srednja srednja visoka
nizka nizka nizka srednja srednja visoka
zelo nizka nizka nizka nizka srednja srednja

Lahko pa uporabimo polkvantitativno analizo, ko
vsakemu kvalitativno dolo¢enemu tveganju doloc¢imo
Steviléno stopnjo verjetnosti V in §teviléno stopnjo
posledic P. Verjetnost (V) lahko matemati¢no izrazimo
z vrednostmi med 0 in 1, pri ¢emer z 0 izrazimo
nemogo¢ dogodek z vrednostjo 1 pa dogodek, ki se
bo zanesljivo zgodil. Tudi posledice tveganj (P) lahko
izrazimo z vrednostmi med 0 in 1.

Tabela 4: Numeri¢ni prikaz verjetnosti in posledic

Stopnja

. . Posledice P
verjetnosti

Nivo

A zelovisoka 0.9 katastrofalne 0.8

B visoka 0.7 velike 0.4
C srednja 0.5 srednje 0.2
D nizka 0.3 majhne 0.1
E  zelonizka 0.1 nepomembne  0.05

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

Prioriteto tveganj PT izracunamo kot produkt:
PT=VxP
Izra¢un prioritete tveganj oziroma matriko prioritete

tveganj na podlagi vrednosti iz tabele 4 so prikazane v
spodnji tabeli:

Posledice P
Verjetnost V. 0.05 0.1 0.2 0.4 0.8
0.9 0.045 0.090 0.180 0.360 0.720
0.7 0.035 0.070 0.140 0.280 0.560
0.5 0.025 0.050 0.100 0.200 0.400
0.3 0.015 0.030 0.060 0.120 0.240
0.1 0.005 0.010 0.020 0.040 0.080
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Tabela 5: Matrika prioritete tveganj in nivo tveganj

Prioriteta tveganj pi:zf :tli Etle Nivo
0.50 < PT ekstremna A
0.18 < PT < 0.50 visoka B
0.035<PT <0.18 srednja C
PT <0.035 nizka D

2.4. Korak 4 - Planiranje odzivov na
tveganja

Planiranje odzivov na tveganja je proces preucevanja in
dolocanja ukrepov za zmanj$anje tveganj, ki ogrozajo
projektne cilje. Vsak predviden odziv je neposredno
povezan s stroski, ¢asom in angaziranjem ljudi, zato
planiranje odzivov predstavlja kompromis med temi
dejavniki in prioriteto tveganj. Jasno je, da bomo za
odzive na tveganja z visoko prioriteto pripravljeni
nameniti ve¢ denarja, ¢asa in ljudi kot za tveganja z
nizko prioriteto. Pri planiranju odzivov na tveganja je
potrebno upostevati:

e  prioriteto tveganj,

«  stroskovno ucinkovitost,

o razpolozljivi Cas,

o razpolozljive ¢loveske vire,

« interese udelezencev.

Proces planiranja lahko prikazemo tudi s sliko:

Identifikacija Izbira najboljSega Plan izvedbe odziva
moznih odzivov odziva
Dologitev potrebnih
Analiza prednosti in aktivnosti

slabosti

Kontrolni seznam

Podobni projekti Dodelitev potrebnih

Primerjava koristi in virov in odgovornosti

Soocéenje mnenj trosk
stroskov

Slika 2: Proces planiranja odzivov na tveganja

Odzive lahko generalno razdelimo na:
preprecevanje tveganj,

ublazitev posledic tveganj,

prenos oziroma delitev tveganj,
zavarovanje tveganj,

prevzem tveganj.

MRS

V praksi se navedeni nacini pogosto med seboj
prekrivajo, kar pomeni, da lahko za obvladovanje
posameznega tveganja uporabimo kombinacijao dveh
ali ve¢ navedenih nacinov.

Namen izvajanja ukrepov je znizanje prioritete
tveganj z znizanjem verjetnosti pojava dogodka in/ali
znizanjem posledic v primeru uresnicitve tveganj.

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

nepomembne POSLEDICE katastrofalne
zelovisoka
SREDNJA EKSTREMNA
TVEGANJA TVEGANJA
VERJETNOST ﬂ / ﬂ
NIZKA VISOKA
TVEGANJA TVEGANJA
zelonizka

Slika 3: Planiranje odzivov s pomoc¢jo matrike
prioritete

1. Podrocje ekstremnih tveganj A: V tem obmodju
se nahajajo ekstremna tveganja z visoko
verjetnostjo in katastrofalnimi posledicami. Nujni
so ucinkoviti odzivi, ki morajo imeti za posledico
premik iz ekstremnega podrocja v ostala podrocja.
To lahko dosezemo ali z zmanj$evanjem posledic
ali z zmanjSevanjem verjetnosti ali z obojim
hkrati.

2. Podrodje srednjih tveganj B: Tveganja v tem
podrodju imajo visoko verjetnost in nizke ali
srednje posledice. Zaradi visoke verjetnosti mora
biti planiranje odzivov usmerjeno v izboljsave
projektnega  menedZzmenta in  zagotovitve
ustreznih virov za obvladovanje tveganj, predvsem
¢loveskih in finan¢nih.

3. Podro¢je visokih tveganj C: Tveganja v tem
podrodju imajo nizko verjetnost in potencialno
hude posledice. Odzivi v tem podroc¢ju so
usmerjeni predvsem v vnaprejsnjo zagotovitev
ustreznih finan¢nih rezerv in zavarovanja.

4. Podrodje nizkih tveganj D: Tveganja v tem
podrodju se lahko obvladujejo rutinsko in sproti,
ce se pojavijo.

2.5. Korak 5 - Nadzor tveganj

Nadzor tveganj je proces identifikacije, analiziranja
in planiranja odzivov na novo zaznana tveganja,
spremljanja identificiranih tveganj, ponovne analize
obstojecih tveganj, spremljanja pogojev za pricetek
izvajanja odzivov, spremljava izvajana odzivov in
preucevanje ucinkovitosti odzivov (PMI, 2004, 264).
Nadzor tveganj moramo izvajati tekom celotnega
zivljenjskega cikla projekta. Priporoceno je, da je
obvladovanje tveganj stalna tocka rednih sestankov
projekta.
1. Za vsako tveganje iz registra tveganj je potrebno
pregledati, kako se izvajajo in kako ucinkoviti
so planirani odzivi; po potrebi je plan odzivov
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potrebno prilagoditi dejanskemu stanju.

2. Pregledati, ali je za kakSno tveganje bil
izveden dovolj ucinkovit ukrep, da se ga lahko
prekvalificira ali celo odstrani iz liste.

3. Ali so se pojavile okolis¢ine, ki zahtevajo
aktiviranje predvidenih planov za zmanjSanje
tveganj.

4. Na register tveganj dodati nova tveganja, ki
so se pojavila med izvajanjem projekta in
bila prepoznana kot visoka ali ekstremna, ali
ze identificirana nizka in srednja tveganja,
katerih prioriteta se je med izvajanjem projekta
spremenila v visoko oziroma ekstremno.

5. DPregledati uspesnost celotnega izvajanja
obvladovanja tveganj ter obravnavati morebitne
spremembe strategije obvladovanja tveganj.

2.6. Dokumenti obvladovanja tveganj

Vsak organiziran proces spremlja dokumentacija.
Dokumenti predstavljajo strukturirane zapise oziroma
arhive o procesu in bazo znanja za prihodnje podobne
procese. Proces, ki je ustrezno dokumentiran, lahko
kadarkoli ponovno preuc¢imo, ugotovimo kje so bile
pomanjkljivosti, kje smo naredili morebitne napake,
kaj lahko izbolj$amo, kaj lahko ponovno uporabimo
ipd. Z dokumenti olajsamo delo naslednikom, saj ne
rabijo ponovno odkrivati stvari, ki so Ze bile uspe$no
narejene.

Proces obvladovanja projektnih tveganj je, kot
smo spoznali, sestavljen iz ve¢ faz. Vsaka posamezna
faza mora biti ustrezno dokumentirana z razli¢nimi
dokumenti. Nekateri dokumenti se v teku procesa
skozi razlicne faze dopolnjujejo, nadgrajujejo in
revidirajo.

Tabela 6: Seznam dokumentov procesa obvladovanja
tveganj

FAZA
PROCESA DOKUMENT
Planiranje 1. Plan obvladovanja tveganj

obvladovanja 2. Seznam deleznikov

tveganj 3. Seznam klju¢nih elementov
Identifikacija . .
. 1. Register tvegan;j
tveganj
Analiza 1. Register tveganj (dopolnjen s
tveganj prioriteto tveganj)
Planiranje L. Rgglster tveganj (dopolnjen z
. odzivi)
odzivov

2. Seznam odzivov na tveganja

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

FAZA

PROCESA DOKUMENT

Nadzor 1. Register tveganj (dopolnjen)
tveganj 2. Seznam potrebnih sprememb

3. Seznam priporoéenih
preventivnih ukrepov

Klju¢en dokument procesa je register tveganj.

Tabela 7: Primer registra tveganj

147 |IDE | Naziv tveganja Opis tveganja v [P [pT UKREP ::: vr |Pr (PTr

T (€1 [rezultatstud ev [alc[B recenzije Sudj 500000€0 [c |G

Zamude pizdelvi tudi lahko porzroio zamude pri
izgelavi otaiih suc ki 50 vezane na posamezno

T2 (€1 fzamude pi Sudioh s ke nas A [o |6
dokumentaci, ki je vezana na rezulate Studie, ki
lzamia

sprotna spremijava vajaria obez.
pogodbena dokodia

100000€fo [0 [D

[Napatni vhodni podeatki 2 predhodnih Studij ai s srani
i

8o & Kontrola vhodnih podatkor 50000€fo [0 [D

siabsa kakorost pojeta

Id. T - identifikacijska Stevilka tveganja; ID.E. - element
znotraj katerega je bilo tveganje identificirano;

V' - verjetnost pojava tveganja; P-posledica uresnicitve
tveganja; PT-prioriteta tveganj;

Vi,Pr,PTr - verjetnost, posledice in prioriteta tveganj po izvedbi
ukrepa;

3. Sklep

Pri¢ujo¢i ¢lanek je pokazal enega izmed moznih
pristopov za obvladovanje projektnih tveganj. Proces
obvladovanja projektnih tveganj je sistemati¢no
organiziran proces, ki mora biti sestavni del
projektnega menedzmenta skozi vse faze zivljenjskega
cikla projekta. Plan obvladovanja tveganj je potrebno
narediti v najzgodnejsih fazah projekta in ga sproti
dopolnjevati in azurirati. Kljuna prednost procesa
obvladovanja tveganj je ta, da znamo tveganja vnaprej
prepoznati in vnaprej predvideti ukrepe za zmanjsanje
verjetnosti pojava tveganj in/ali zmanjsanje posledic,
ki jih uresnicitev tveganja povzroci. S takim pristopom
lahko bistveno pripomoremo k poveéanju u¢inkovitosti
izvajanja projektov in dosego Zelene kakovosti projekta
v predvidenih rokih in znotraj predvidenih stroskov.
Na podlagi prikazanih pristopov lahko podjetja
oz. organizacije same vzpostavijo ustrezni model
obvladovanja tveganj, ki pokriva specifiko projektov,
ki jih izvajajo. Glavni problem, ki bi ga Zeleli izpostaviti
je ta, da obvladovanje tveganj ne sme biti samo sebi
namen, ali ga izvajati le v zgodnjih fazah projekta,
ko je potrebno tveganja obdelati za potrebe priprave
investicijske dokumentacije ali za potrebe pridobitve
kreditov, ampak mora dejansko biti proces, ki se odvija
ves ¢as projekta. Analizo tveganj lahko zelo u¢inkovito
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uporabimo tudi v primeru sprejemanja pomembnih
odlocitev na projektih, ko je lahko prav analiza tveganj
klju¢na pri sprejemanju pravih odlocitev.
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Povzetek

Investicijski projekti se v ob¢inah v Republiki Sloveniji v zadnjih nekaj letih izvajajo po razli¢énih modelih. Eden izmed
modelov za izvedbo investicijskih projektov na podro¢ju izgradnje vrtcev, je tudi Javno zasebno partnerstvo (JZP).
Model je bil omogocen z Zakonom o javno-zasebnem partnerstvu (ZJZP), prednosti in pomanjkljivosti tak$nega
sodelovanja na projektih pa je Ze pokazal pretekli ¢as, saj je model v preteklih letih omogoc¢il Stevilne dobre, pa tudi
slabe prakse. Predvsem se problematika izvedbe projektov po modelu JZP kaze enkrat v javnih organizacijah (v nasem
primeru ob¢ine), kjer projektni menedZment predstavlja dodaten napor in ne orodje za doseganje ciljev, drugi¢ pa
pri izvajalskih podjetjih, ki ne obvladajo projekta tipa DB(F)OT (Design- Built- Finance- Operate- Transfer). Namen
prispevka je prikaz pomena udinkovite priprave in vodenja projektov DB(F)OT z uvedbo projektne metodologije.
Prispevek prikazuje posebnosti tovrstnega modela priprave in samega izvajanja projekta ter priprava modela
uveljavljenega projektnega menedzmenta na primeru izgradnje vrtca Sostanj, kot rezultat JZP. Pri tem bodo podane
in prikazane posebnosti modela, kakor tudi nevarnosti in tveganja, ki se pri organiziranju in izvajanju tovrstnega
projekta lahko pojavijo tako z vidika koncesionarja kakor tudi koncedenta. Obravnavani vrtec bo ob zakljucku gradnje
eden najvecjih novozgrajenih nizkoenergijskih vrtcev v Sloveniji, pri ¢emer je kot posebnost celotna nadstropna etaza
izvedena kot lesena gradnja.

Klju¢ne besede: projektni menedzment, javno-zasebno partnerstvo, projektni prorac¢un, DB(F)OT, vplivnezi, vrtec

1. Uvod

leta 2007, odkar je bil sprejet Zakon o javno-

zasebnem partnerstvu in odkar se povecuje
porast nalozb v storitve in infrastrukturo, vse bolj
odlocajo vkljucevanje zasebnega kapitala v nalozbe.
V casu gospodarske krize zmanjkuje resursov za vse
investicije v bliznji prihodnosti, zato je institut javno
zasebnega partnerstva (JZP) ve¢ kot dobrodosel,
saj omogoca vlaganje zasebnih partnerjev v javne
projekte, ki so bodisi gradnje ali pa storitve. Tako

Lokalne skupnosti v Republiki Sloveniji se od
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so v tem primeru projekti JZP tisti projekti, ki so
v javnem interesu ter je njihova klju¢na vsebina
gradnja, vzdrzevanje lahko pa tudi samo upravljanje
javne infrastrukture. Seveda pa so tovrstni projekti
lahko izvedeni v obliki izvajanja gospodarskih in
drugih javnih sluzb. Pri tem je zasebni sektor obic¢ajno
zainteresiran za vkljucitev v projekt samo na osnovi
minimizacije stro$kov in tvegan ter maksimizacije
koristi. Vsekakor se podjetjem postavljajo Stevilna
vprasanja predvsem iz poslovnega vidika, ko se
odloc¢ajo za sodelovanje v projektih JZP. Pri tem
je pomembno, da ugotovijo in naredijo podrobno
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analizo pri sebi, ¢e imajo dovolj ustreznih kadrov,
tako tehni¢nih kot s podrocja menedziranja, kako je z
njihovimi izku$njami, kaks$ne so njihove kompetence-
pri tem velja to za podjetje kot posameznika. Podjetja
se ne smejo izogniti dobre analize tveganj, preuciti
morajo dolgoro¢nost posameznega projekta, v katerega
se vkljucujejo in nenazadnje v odvisnosti od modela
vklju¢itve je pomemben tudi nacin financiranja
projekta.

Namen prispevka je ravno v tem, da predstavimo
dobro organiziranje, kakor tudi samo izvedbo projekta
izgradnje in upravljanja vrtca v ob¢ini Sostanj v
JZP po izbranem modelu, ki ga bomo opisali v
nadaljevanju. Na projektu je zasebni partner uvedel
vodenje izgradnje po projektni metodologiji z ciljem
ucinkovitega vodenja, nadziranja in izvajanja projekta.
Na kratko bo predstavljen postopek JZP za izgradnjo
vrtca, kakor tudi sam organizacijski model izvedbe
DB(F)OT. Za uspesno izvedbo projekta je bil zasnovan
tudi model prepoznavanj in optimizacije tveganj,
ki jih v tem organizacijskem modelu pretezno nosi
zasebni partner, ceravno naj bi bilo uporabljeno nacelo
pravi¢nosti in ekonomic¢nosti pri razdelitvi tveganj
med oba partnerja na projektu.

Ob¢ina Sostanj je ze izvajala projekte JZP, predvsem
na podrocju javno-gospodarskih, komunalnih storitev
za oskrbo z vodo, ogrevanjem, odvozom komunalnih
odpadkov ipd. Vse te storitve izvajajo koncesionarji.
Tu so javnemu sektorju postopki znani, izkusenj je
dovolj in rezultati sodelovanja so spremljani ze ve¢ let.
Izgradnja objekta v obliki JZP, zagotavljanje storitev
varovanja otrok, za kar bo potrebno tudi vzdrzevanje
objekta, pa je prvi projekt Ob¢ine Sostanj, katerega
morebitne nevarnosti in tveganja bodo znana bolje
$ele v fazi uporabe objekta, katerega je zasebni partner
Esotech d.d., ki sodeluje v projektu, zavezan upravljati
naslednjih 15 let po koncani gradnji in pricetku
uporabe.

Uvodoma velja opozoriti, da se bomo v prispevku
omejili zgolj na model JZP, ki je bil uveljavljen na
obravnavanem projektu, sicer pa je modelov precej
vec in so splo$no uveljavljeni ali pa se uveljavljajo v
vsakdanji praksi v slovenskem prostoru.

2. Javno- zasebno partnerstvo
2.1 Osnovne informacije o JZP
S sprejemom zakona o JZP (Z]JZP), je bilo javnemu
sektorju omogoceno vkljucevanje zasebnega kapitala

v projekte, ki so v javnem interesu. Pri tem velja
poudariti, da je klju¢na razlika med klasi¢nim na¢inom
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primeru vrtca So$tanj

izvajanja projektov ter izvedbo projektov s pomocjo
instituta JZP v delitvi tveganja in uc¢inkov poslovanja
iz naslova obravnavanega projekta med javnim in
zasebnim partnerjem. Obicajno pri uporabi instituta
JZP zasebni partner nosi vecino tveganj.

Porazdelitev tveganja je odvisna od tega, kateri tip
modela JZP je uporabljen pri izvedbi projekta.

Seveda pa obstajajo razli¢ne oblike vklju¢evanja
zasebnih partnerjev glede na financiranje investicij
in glede na porazdelitev odgovornosti glede klju¢nih
funkcij, ki so med drugim:

o lastni$tvo premozenja,

«  kako je z upravljanjem in vzdrzevanjem,

o kapitalske investicije,

o komercialno tveganje,

o pomembna pa je tudi doba trajanja razmerja.

Pomembno je poudariti, da pri JZP ne gre za vsakr$no
sodelovanje javnega in zasebnega partnerja, kakor tudi
ne za vsakrsno javno lastnino pravni osebi zasebnega
prava, temvec je v tem primeru klju¢na le tista, ki je v
javnem interesu.

VKLJUCEVANJE
ZASEBNEGA SEKTORJA
V JAVNI SEKTOR

POGODBE O
VODENJU IN
UPRAVLJANJU

POGODBE O
OPRAVLJANJU
STORITEV

A 4

LIZINSKE POGODBE KONCESIJSKE POGODBE

PRIVATIZACIJA

Slika 1: Mozni nadini vkljucitve zasebnega partnerja
v javni sektor

RAZLICNA
RAZMERJA BOT

il

V kolikor to predstavimo na obravnavanem projektu,
lahko rec¢emo, da je razmerje v JZP pri izgradnji
obravnavanega projekta (vrtec) sestavljeno med:

o javnim partnerjem, predstavnikom javnega
interesa (v nagem primeru Ob¢ina Sostanj),

o zasebnim podjetjem, ki je pokazal interes
sodelovati v projektu (v obravnavanem projektu
Esotech d.d. in projektno podjetje) ,

o in seveda bodo¢im uporabnikom zgrajenega
objekta (VVZ Vrtec), ki bo lahko s pridobitvijo
dvignil kakovost izvajanja storitve otroskega
varstva,

o v nasem primeru pa je v projekt vkljucen tudi
posojilodajalec (banka), ki ga je z namenom
zagotavljanja finan¢nih sredstev v  projekt
vkljucil zasebni partner, seveda ob primernem in
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primeru vrtca So$tanj

ustreznem zavarovanju.

2.2 Zasnova projekta in razlogi za
odloditev za JZP pri izgradnji Vrtca

V Sostanju se zaradi povecanega vpisa otrok Ze vrsto

let soocajo s prostorsko stisko, prostori, ki jih imajo

v mestu, pa so stari in dotrajani. Zadnja leta, ko je bil

vpis otrok v vrtec vecji, kot so bile dane prostorske

moznosti, so zadrege re§evali z zacasnim odpiranjem
dodatnih oddelkov na razli¢nih lokacijah po mestu.

Zato si je Ob¢ina Sostanj kot prednostno nalogo zadala

izgradnjo novega vrtca in sicer za Sestnajst oddel¢ni

nizkoenergetski vrtec, ki bo stal na lokaciji stare
osnovne $ole Biba Roeck — v neposredni blizini Goric,

vile Mayer in mestnega jedra. Vrtec bo imel 3.600 m?

neto povrsin v dveh etazah. V njem bo osem oddelkov

za otroke I. starostnega obdobja (otroci od prvega do
tretjega leta) in osem oddelkov II. starostnega obdobja

(otroci od tretjega do Sestega leta starosti). Vrtec bo

lahko obiskovalo ve¢ kot 300 otrok, v njem pa bo

veliko namenskih prostorov, ki jih bodo lahko, ¢e bo
to potrebno, preuredili v igralnice. Celotna zasnova
projekta Vrtec Sostanj tako zajema:

o pripravo celotne projektne in investicijske
dokumentacije za izgradnjo z pridobitvijo
gradbenega dovoljenja,

» rusenje obstojecega objekta stare osnovne $ole,

o  prestavitev vseh komunalnih vodov,

o izgradnja in oprema nove toplotne podpostaje za
potrebe ogrevanja objektov celotnega obmocja
tega dela Sostanja,

o ureditev t. i. nadomestnih $portnih prostorov v
novem prizidku k obstojeci Sportni dvorani, ki bo
v dopoldanskem ¢asu namenjen uporabnikom in
obiskovalcem vrtca,

o izgradnja 16 oddel¢nega nizko energetskega
vrtca na podlagi idejnega projekta (IDP), ki ga
je pripravila projektna skupina Obcine Sostanj
v sodelovanju s projektanti (projektant idejnega
projekta je bil predhodno izbran na arhitekturnem
natecaju),

o  pridobitevuporabnega dovoljenja za novozgrajene
objekte.

Projekt JZP je imenovana strokovna projektna skupina
Ob¢ine Sostanj pripravljala in izvajala dvofazno.
Najprej je po vseh kriterijih preverjala stanje na trgu za
izbiro med tradicionalnim nacinom izgradnje novega
vrtca v obliki javnega narocila in JZP, ter upostevala
pridobljene informacije glede dobrih in slabih praks
predvsem na podrocju JZP po metodi BOT.

Nato je izvedla je v sklopu predhodnega postopka
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test upravicenosti izvedbe projekta po modelu JZP, o

katerem je v prvi fazi seznanila klju¢ni organ Obcine

Sostanj, to je Svet Ob¢ine Sostanj. Klju¢ni ugotovitvi

testa:

o Varianta, da obcina investicije ne izvede, z
druzbenega vidika absolutno ni bila sprejemljiva;

o Varianta, da ob¢ina izvede investicijo po
“tradicionalnem” nacinu (po zakonu o javnem
narocanju — ZJN) je bila sprejemljiva pogojno,
v kolikor obcina uspe zagotoviti sredstva za
izvedbo projekta znotraj proracunskih omejitev
zadolZevanja;

o Varianta izvedbe projekta po enem izmed
modelov JZP je bila prav tako sprejemljiva ob
predpostavki, da projektna skupina pripravi
vse ustrezne predloge za izvedbo projekta po
izbranem modelu.

V testu upravicenosti kot delu predhodnega postopka,
je projektna skupina obcine analizirala postopke
in stroske gradnje desetih vrtcev v letih 2012 in
2013 brez stroskov financiranja na m* z DDV. Cena
zainteresiranega ponudnika, ki je oddal svojo Vlogo o
zainteresiranosti, je bila primerljiva s cenami gradnje
ostalih vrtcev. Pri tem je potrebno upostevati v strosek
gradnje na m? za Vrtec So$tanj poleg gradnje objekta
upostevati vse nujne storitve za izvedbo celotnega
projekta.

Projektna skupina je v nadaljevanju izvedla
poizvedovanje za najem dolgoro¢nega kredita, z
ro¢nostjo 15let, med vec¢ kot desetimi bankami, vendar
na zalost glede na trenutno situacijo v ban¢nem okolju
zal ni dobila nobenega pozitivhega odgovora. Vsi
odgovori poizvedovalnih bank so bili le informativne,
ne zavezujo¢e narave ali negativni zaradi dolge
ro¢nosti kredita, ki ni bil skladen s kreditno politiko
bank. Tradicionalni nacin financiranja projekta bi za
proracun Ob¢ine So$tanj pomenil zadolzevanje in
obremenitev omejene kreditne sposobnosti obcine.

V testu upravicenosti je projektna skupina
izvedla primerjavo JZP in tradicionalnega nacina
financiranja in izgradnje po ZJN in prikazala, da
gre razlika v prid JZP, zaradi izpada obresti obcine
na DDV ob investiranju, ki ga je ob izvedbi projekta
po ZJN potrebno obracunati, pri JZP pa ob¢ina teh
obresti nima. Izracunala je tudi viS§ino diskontiranih
posrednih koristi JZP za cas trajanja koncesijskega
razmerja, dolocila dovoljen donos na vloZena sredstva
in ostale pogoje javnega razpisa ter dolocila delitev
tveganj med koncesionarjem in koncedentom.

Drugi pomembni pogoji izvedbe projekta po JZP,
ki so bili postavljeni, so bili med drugim:

o da koncedent ne izda nobenega instrumenta
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zavarovanja koncesijskega razmerja,

o da je koncesijska doba 1+15 let, eno leto gradnje
in 15 let uporabe,

o da bo resevanje sporov arbitrazno, kar ima
prednost pred sodnim,

o danikoncesijskih dajatev,

o da koncedent ni udelezen na prihodkih ali
dobicku koncesionarja.

o da donos na vlozena sredstva predpide javni
partner v javnem razpisu, je fiksen v pribitku celo
koncesijsko obdobje, spreminja se 12-mese¢ni
euribor in je naceloma manjsi ali najve¢ enak
obrestni meri, ki bi jo dosegla ob¢ina v primeru
kreditnega aranzmaja z banko.

V drugi fazi je projektna skupina podala poro¢ilo
Svetu Ob¢ine Sostanj o rezultatih testa upravicenosti.
V nadaljevanju je bil izveden postopek javnega poziva
morebitnim interesentom za zasebno vlaganje v javne
projekte, na katerega se je prijavilo inzeniring podjetje
Esotech d.d., Velenje, kot zainteresirani zasebni
partner in s tem je projektna skupina dobila potrditev,
da nadaljuje postopek z izvedbo javnega razpisa za
izbiro partnerja v projektu po ZJZP. Strokovne sluzbe
so pricele s postopkom priprave akta o JZP.

[

akt o JZP

javni razpis

izvajanje JZP

prenehanje JZP

Slika 2: Izvedba postopka JZP

S sprejetjem Odloka o JZP Sveta Obcine Sostanj, se
je za projektno skupino zacelo zelo odgovorno delo,
saj je v vsebini javnega razpisa bilo potrebno dolo¢iti
vse pomembne vsebine JZP, katerih posledice bodo

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

primeru vrtca So$tanj

vidne v celotni dobi trajanja koncesije. Tako je v
celotnem postopku JZP, ki ga prikazuje slika 2, bil
izpolnjen naslednji korak in v naslednjo fazo, ki jo
predstavlja priprava javnega razpisa ter izbor partnerja
na projektu je bilo potrebno vkljutiti vse informacije
dobrih in slabih praks, ki jih je pri poizvedovanju
in pripravi projekta projektna skupina dobila pri ze
omenjenih poizvedovanjih na izvedenih projektih v
Sloveniji. Projektni proces ustvarjanja (Hauc, 2002) se
je tako nadaljeval.

2.3 Izbrana oblika JZP za obravnavani
projekt

Projektna skupina naro¢nika je v sklopu priprave
akta o JZP za predmetni projekt preucila vse mozne
oblike JZP. Pri tem lahko potrdimo, da obstajajo
$tevilni modeli in njihove razlicice, tako v Sloveniji,
kot v svetovnhem merilu. Modeli pa se prakticno
stalno dopolnjujejo, saj je prakti¢cno vsak projekt
(Ze po osnovni definiciji) svojstven in enkraten ter
neponovljiv (Hauc, 2007).

V grobem lahko delimo oblike JZP:
o glede lastni$tva nad infrastrukturo:
o lastni$tvo ostaja v rokah javnega sektorja:
- pogodbe o vodenju in upravljanju,
- pogodbe o opravljanju storitev,
- pogodbe o najemu in zakupu (lizing),
- koncesijske pogodbe,
o lastnistvo se prenese na zasebnega partnerja:
- BOT (ali druge) oblike financiranja,
- delna privatizacija,

o glede zagotavljanja storitev in financiranja
projektov na podro¢ju gospodarske infrastrukture:
o neformalno partnerstvo,
o delna privatizacija,
o dolgoro¢ne pogodbe:
- pogodbe o vodenju in upravljanju,
- pogodbe o opravljanju storitev,
- pogodbe o najemu in zakupu (lizing),
o koncesije,
o BOT (ali druge primerne) oblike projektnega
financiranja,
o glede na odnos oz. med
partnerjema:
o pogodbeno partnerstvo JZP:
- koncesijsko razmerje (bodisi za gradnje ali
storitev),
- javno naroc¢nisko razmerje,
o  statusno partnerstvo JZP:

organizacijski
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- ustanovitev pravne osebe,

- odprodaja deleza,

- nakup deleza,

- prenos izvajanja pravic in obveznosti,

swot analizo tega modela. Pri tem je pomembno, da
oba partnerja v projektu ugotovita, da prednosti in
priloznosti pretehtajo slabosti in nevarnosti, ki se
pojavljajo pri izbranem modelu sodelovanja.

« glede na oblike projektnega financiranja. Tabela 1: SWOT analiza za izbrani model JZP

PREDNOSTI

FINANCNA Fosomo
INSTITUCIJA

SUBJEKT JAVNEGA
PRAVA

KONCESISKA
POGODBA PLACILO

PRISTOJBINE
IZVAJALEC JZP UPORABNIKI

POGODBENI
PODIZVAJALEC

LASTNISKI
KAPITAL

LASTNIK

POGODBENI
DOBAVITELJ

Slika 3: Razmerja pri uporabi modela JZP

2.4 SWOT analiza JZP

Znacilnosti javno- zasebnega partnerstva so v
splo$nem znane, zato bi se radi v tem delu prispevka
osredotocili na bistvene prednosti in slabosti delovanja
javnega sektorja in zasebnega podjetja na primeru
izbranega modela DB(F)OT.

PRIVATIZACIJA

BBO: kupi - izgradi - upravljaj

BOO: izgradi — razvij - upravljaj

LDO: zakupi - razvij - upravljaj

BOOT: izgradi - lasti - upravljaj - prenesi

BOT: izgradi — upravlja - prenesi

BLOT: - izgradi - zakupi - upravljaj - prenesi

BROT: izgradi — najemi - upravljaj - prenesi

DBO: naértuj - izgradi - upravljaj

DB(F)OT: naértuj - izgradi - financiraj — upravliaj - prenesi

BTO: izgradi - prenesi - upravljaj

FO: financiranje

OL: licenca za storitve

OM: upravliaj - vzdrzu

DB: naértuj - izgradi

DRZAVNO FINANCIRANJE

koncedent

koncesionar

« ni takoj$njega vlozka
finan¢nih sredstev

« razmerja podrobno
opredeljena v
koncesijski pogodbi

« izbor na podlagi
najnizje cene

« hitra implementacija
projekta

« omogocen kakovosten
nadzor

« vecino tveganj nosi
zasebni partner

e po preteku
koncesijskega obdobja
ob¢ina postane lastnik

zasebni partner
ucinkovito vodi
projekt v ¢asu
izgradnje in uporabe
dvig ugleda podjetja v
lokalnem okolju
projekt “na dolgi rok”
pri¢akovan donos na
projektu (ki ga je sicer
obc¢ina omejila)
najprimerne;jsi

model za projekte, ki
ustvarjajo prihodek
promocija inovativnih
reditev zasebnega
partnerja v projekt
javnega interesa

SLABOSTI

koncedent

koncesionar

« zmanjsanj vpliv ob¢ine

o postopek izbire
koncesionarja je lahko
dolgotrajen

o pozaba na javni interes

o mozni prihodki niso v
rokah ob¢ine

« koncesija je oblika
dolgotrajnega
partnerskega razmerja

« organizacijsko je toga
oblika razmerja

o projekt je kompleksen

o sprememba cene
storitev

izgubo pokriva
zasebni partner

velik del tveganj je na
strani koncesionarja
tezavnost opredelitve
stopnje in verjetnosti
tveganj poslovnih
dogodkov

strosek vzdrzevanja in
upravljanja
sprememba cene
stroskov dela

model je precej
omejujoc za zasebnega
partnerja

vel birokracije

Slika 4 : Modeli projektnega financiranja glede na
stopnjo tveganj in stopnjo financiranja zasebnega
sektorja

Tako kot v vseh preostalih oblikah JZP, se tudi v
izbranem modelu pojavlja neuravnotezenost med
javnim in zasebnim, kar je najbolje opredeliti skozi
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PRILOZNOSTI

koncesionar

koncedent

o strodek izvajanja javne
sluzbe se lahko v celoti
prenese na uporabnike

o ucinkovitost
upravljanja se lahko
ohrani po preteku
koncesijskega obdobja

uvajanje projektnih
izkusenj in
metodologij na sami
izvedbi projekta
optimizacija
investicijskih stroskov
ustrezna oblika

« dolgoro¢na ureditev financiranja
upravljanja celotnega  « uvedba sodobnih
objekta tehnologij v projekt

« izku$nje prenesti na o dobra referenca in s
nove projekte tem moznost za nove

podobne projekte

« moznost spremembe
fiksnih stroskov v

variabilne
NEVARNOSTI
koncedent koncesionar
« neizpolnjevanje « izgradnja objekta v
pogodbenih postavljenem roku
obveznosti s strani « pridobitev vseh
koncesionarja ustreznih soglasij za
« stavbna pravica gradbeno dovoljenje
prenesena na e vprasanje povrnitve
koncesionarja investicije

o poslovnain finanéna e neustrezno
stabilnost zasebnega financiranje projekta
partnerja rok trajanja koncesije

« javni interes ni prakse v podjetju za
opredeljen za daljse tovrstne projekte
obdobje neplacilo storitev

« ni izkuSenj o politi¢ne spremembe
z tovrstnimi
pogodbenimi razmerji

Ugotovimo lahko, da je na poti do uresnicitve
obravnavanega projekta veliko ovir in posledi¢no
tveganj, ki pa jih bosta obe projektni skupini obvladali
in presegli, saj sta se javni in zasebni partner s
podpisom koncesijske pogodbe zavezala, da se projekt
v celoti izvede, za kar bodo prevladali pozitivni u¢inki
in sinergije v predmetnem partnerstvu.

3. Priprava in nacrtovanje projekta

Glede na zahtevnost in obseg ter predvsem trajanje

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE

primeru vrtca So$tanj

projekta, je bil le ta razdeljen v pet faz oz. podprojektov.

V vsakem podprojektu je opredelien nosilec
Nosilec posameznega podprojekta

; Obgina Obgina Podjetje Podjetie Obéina
1(Cespropre) @epoke2) D

C D (Federoiskts)
:’NRIPRAVA

NACRTOVANJE PREVZEM
PROJEKTIRANJE
> 1ZVAJANJE OBJEKTA
ZASNOVA IN IZVEDBA 1ZGRADNJA KNGS STE &
PROJEKTA RAZPISA JZP ORETA ON| Y

[onsey > [memer > [mwem > [WwD)>  [Ge >

Trajanje izvedbe posameznega podprojekta

Slika 5: Nacrtovanje izvedbe projekta JZP po modelu
DB(F)OT

Za vsako posamezno fazo oz. podprojekt so
opredeljene osnovne funkcije projektnega vodenja
in sicer nacrtovanje: obsega, Casa, kakovosti ter
ekonomike oz. stroskov.

Prav tako je v vsaki fazi oz. podprojektu
poskrbljeno za zadovoljstvo vseh deleznikov, kar
nam zagotavljajo podporne funkcije na projektu:
obvladovanje  komunikacij, prenos informacij,
obvladovanje ¢loveskih virov ter tveganj na projektu.
Za ustrezno nacrtovanje je bila za vsako posamezno
fazo oz. podprojekt izdelana retrogradna c¢lenitev
projekta (WBS), s pomocjo katere smo posamezne
podprojekte razdelili na manjse, bolj merljive delovne
pakete, znotraj le teh pa aktivnosti glede na osnovne
funkcije vse z ciljem doseganja posameznih objektnih
ciljev.

3.1 Postopek JZP za izgradnjo vrtca

Po uspesno izvedenem postopku Testa upravi¢enosti

in sprejetem Odloku Sveta Ob¢ine Sostanj je projektna

skupina zacela s pripravo javnega razpisa o JZP za
izgradnjo Vrtca Sostanj. Podlage za pripravo javnega
razpisa so bile:

o predhodno usklajen IDP,

o predhodno pripravljena projektna naloga, ki
je tehni¢no podrobno obravnavala zahtevano
kvaliteto izgradnje Vrtca Sostanj,

o imenovanje ¢lanov komisije za izvedbo javnega
razpisa.

Strokovna komisija je sodelovala pri oblikovanju
projektne naloge in pri pripravi javnega razpisa.
Priprava javnega razpisa je zajemala pripravo razpisne
dokumentacije (RD), pripravo koncesijske pogodbe,
pripravo pogodbe o stavbni pravici, pripravo pogodbe
o medsebojnih odnosih. Po uskladitvi vsebine RD in
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pogodb je strokovna komisija dolocila, da se izvede
JZP za izgradnjo vrtca po nacelu DB(F)OT za dobo
trajanja 15 mesecev+15 let.

Razpis je bi objavljen na Portalu JN in v Uradnem
listu. Postopek odpiranja ponudb je bi javen in sta
nanj prispeli sta dve ponudbi, ki sta se primerjali po
merilu iz RD, to je »cena ure uporabe objekta v EUR«.
Najugodnejsi ponudnik je bil Esotech d.d., Velenje, ki
je ustrezal tudi v vseh ostalih dolo¢ilih javnega razpisa
(zahtevana zgornja meja donosa na vlozena sredstva je
bila 12 mesecni euribor + 4,5 %).

Strokovna komisija je ponudbo izbranega
ponudnika podrobno preverila, pripravila »Kon¢no
porocilo postopka JZP Vrtec Sostanj«, ki ga je
obravnaval Svet Ob¢ine Sostanj, in sprejel pozitiven
Sklep o podelitvi koncesije gradenj za izvedbo projekta
Vrtec So$tanj izbranemu ponudniku. To je bila podlaga
za podpis koncesijske pogodbe, ki se je zgodil konec
marca 2013.

3.2 Organizacijski model JZP na strani
koncedenta

Za obravnavani projekt JZP je bila izbrana oblika in
sklenjena koncesijska pogodba po modelu DBOT
(projektiraj- zgradi- upravljaj-prenesi v posest in
last) med koncedentom (ob¢ino) in koncesionarjem
(Esotech d.d.) Vendar pa dejstvo, da je koncedent
vkljucil v projekt tudi pogodbo o ustanovitvi stavbne
pravice, kakor tudi pogodbo o medsebojnih razmerjih
kaze na to, da ne gre za klasi¢en model DBOT, ampak
si upamo trditi, da gre v tem primeru za nov model
DB(F)OT, ker je v projekt vkljuceno tudi financiranje.
Namre¢, kakor hitro je v pogodbo vkljuéen tudi
prenos stavbne pravice na zasebno podjetje (v
nasem primeru Esotech d.d.), le to prevzame in
nosi celotna tveganja tako projektiranja, pridobitev
vseh dovoljenj in soglasij ter pridobitev gradbenega
dovoljenja, celotne izgradnje, kakor tudi upravljanja
in vzdrzevanja v koncesijski dobi, kar pa pomeni tudi
celotno financiranje (F). Zato si upamo trditi, da je ta
model JZP, ki si ga je v tem primeru zamislil koncedent
precej neobicajen in tudi zahteven za sprejem s strani
koncesionarja.

V fazi izvajanja koncesijske pogodbe (najprej v
fazi gradnje) na strani Ob¢ine So$tanj (koncedenta)
nadaljuje delo projektna skupina, ki skrbi za izvajanje
vsebin iz koncesijske pogodbe. V projektni skupini so
¢lani Obcine, predstavniki bodocega uporabnika in
supernadzor. Naloga projektne skupine je, da spremlja
vse faze gradnje vrtca; potrjuje kvaliteto materialov
skladno s projektno nalogo; potrjuje potrebna
odstopanja od PN, kadar koncesionar z izbranimi
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izvajalci gradnje strokovno utemelji, da so spremembe
upravicene in pomenijo izboljsavo dolo¢il iz PN; sledi
terminskemu planu izvajanja, saj so nanj vezane tudi
druge aktivnosti, kot npr. nabava notranje opreme, ki
so zaveza koncedenta, in niso predmet koncesije.

3.3 Nastanek in vloga projektne
naloge za spremljanje projekta
v izbranem modeluJZP- vloga
supernadzora

Pogodbeno razmerje, ki se nanasa na gradnjo,
in pri katerem ni izdelana izvedbena projektna
dokumentacija (PZI), potrebujejo dodaten dokument
v katerem je opisan predmet javnega narocila.
Opredelitve in imenovanja tega dokumenta so lahko
razli¢ne in izhajajo iz razli¢nih praks, poznane pa so
kot opis gradnje, komercialno tehni¢ni opis, projektna
naloga ali pa zahteve naro¢nika.

Zakon o graditvi objektov (ZGO) doloca, da je
projektna naloga sistemati¢no urejen zbir tekstualnega
in slikovnega gradiva in drugih potrebnih besedil v
obliki usmeritev, kako naj projektant izdela projektno
dokumentacijo. Pri pripravi projektne nalogi oz.
zahtev naro¢nika je pomembno, da se v ¢im vedji meri
obvladuje nepri¢akovane stroske in dogodke in zato
vsebuje tovrsten dokument posebnosti, ki jih ni najti v
drugih pogodbah ali prilogah pogodb.

Projektna naloga je lahko kakovostna le, ce je
rezultat timskega dela, to pomeni, da mora nastajati
mora v sodelovanju in neposredni diskusiji (delavnici),
v kateri sodelujejo klju¢ni udelezenci (uporabnik,
financer, projektant, inzeniring) na katerih se skozi
diskusijo ugotovijo in zapi$ejo usmeritve in zahteve
naro¢nika. Projektna naloga ni nastevanje pravilnikov
in zakonov (so itak obvezni), temve¢ so pri pripravi tega
dokumenta naro¢niku in uporabniku predstavljene
razliéne moznosti ter razli¢ni vidiki: nacin uporabe,
tehni¢no tehnoloski vidik, finan¢ne posledice,
upravicenost stroskov in mozZnosti financiranja,
zivljenjski ciklus in Zivljenjska doba, pretekle izku$nje
(podobnih uporabnikov).

SvetovalniinZeniring - supernadzor, kije praviloma
snovalec in moderator pri pripravi projektne naloge
mora poznati razli¢ne vidike — poznati strokovnjake in
procese, kot tudi poznati model financiranja, postopke
javnega narocCanja, hkrati pa mora videti celoto
projekta. Ni potrebno, da moderator “ve vse’, temvec,
da zna postaviti vprasanje, in voditi naro¢nika do
odgovora. Projektant in drugi strokovnjaki morajo biti
prvenstveno v tej fazi pripravljeni na variantne resitve,
izracune, strokovne podlage in analize.

Za pripravo projektne naloga novogradnje Vrtca
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Sodtanj je obc¢ina imenovala projektno skupino,
v kateri so je sodelovalo vodstvo ob¢ine (zupan,
podzupana, vodja oddelkov, svetovalci), projektanti
idejne zasnove (arhitekt, projektanti strojnih in elektro
instalacij), uporabnik (ravnateljica vrtca), tehni¢ni
eksperti in svetovalni inzeniring. Naloga svetovalnega
inZeniringa in hkrati supernadzora na projektu je
bila zaupana podjetju EUTRIP, d.o.o. Svetovalni
inzeniring je pripravil izhodi$¢a, ki so bila osnova
za strukturirano usklajevanje, sledilo je skupinsko
delo v obliki delavnic, pri ugotovljenih dilemah so
bile s strani projektanta in svetovalnega inZeniringa
pripravljene dodatne strokovne podlage, nakar se je s
soglasjem vseh pripravil ¢istopis besedila. Pri pripravi
je bilo izvedenih pet skupnih delavnic in ve¢ sestankov
ozjih skupin.

Na osnovi vseh relevantnih dejstev in $irokim
spektrom moznosti so bili v projektni nalogi zapisane
klju¢ne usmeritve naro¢nika in tudi nekateri izvedbeni
detajli, za katere so izku$nje svetovalnega inzeniringa
pokazale, da so lahko sporni.

Kon¢ni rezultat je projektna naloga razdeljena v
dva dela: A-splo$ne zahteve in B-specificne zahteve
razdeljene v sklope, kot si sledijo mape projektne
dokumentacije (arhitektura, krajinska arhitektura,
konstrukcije, elektri¢ne instalacije in telekomunikacije,
strojne instalacije, tehnoloski nacrti za kuhinjo,
nacrti izkopov, ostali nacrti in elaborati). Sestavni
del projektne naloge je bila tudi idejna zasnova, kjer
so bile nakazane arhitekturne usmeritve. V splo$nih
zahtevah je bila podana tudi hierarhija dokumentov in
opis ravnanja v primeru odmikov od projektne naloge.

V ¢asu gradnje se je pokazala pomembnost skrbno
pripravljene projektne naloge. Glede na to, da definicija
projekta v osnovi zajema »enkratnost«, seveda tudi
projektna naloga ne mora zaobjeti odgovorov na vsa
vprasanja v ¢asu projektiranja, kaj Sele v casu gradnje.
Sistematicen pristop in dobro organiziran projektni
menedzment na strani koncesionarja in njenega
izvajalca (Esotech d.d.) sta pripomogla k sprotnemu in
strokovno utemeljenemu re$evanju odprtih vprasanj.
V casu gradnje se je kot smiselna izkazala razdelitev
sestankov na gradbi§¢no operativno usklajevanje
in projektno stratesko usklajevanje z naroc¢nikom
in uporabnikom, Kkjer je bila v ospredju usklajenost
s projektno nalogo. Prav poznavanje medsebojnih
pristojnosti in stalna pripravljenost za dialog so se ves
¢as gradnje kazale kot kljucne za uspe$no resevanje
odprtih vprasanj. Rezultat je uspesno napredovanje
del, ki se z manj$imi odmiki izvaja v predvidenih
¢asovnih, kakovostnih in stroskovnih okvirih.

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE
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4. Izvedba projekta JZP

Skladno s razpisnim postopkom je na osnovi
prejetih ponudb koncedent izbral koncesionarja za
izgradnjo vrtca z podpisom pogodbe o JZP. S tem je
bilo zasebnemu partnerju omogocen postopek same
izvedbe projekta, ki je deljen v dva klju¢na podprojekta
in sicer: prvi; projektiranje, pridobitev gradbenega
dovoljenja in izgradnja novega vrtca (predvidoma
15 mesecev) ter drugi; izvajanje koncesije oz. JZP v
pogodbeni dobi (15 let). Pomembno je poudariti, da je
izgradnja bila zasnovana na osnovi resitev v Idejnem
projektu (ki ga je koncedent izbral na posebnem
natecaju) ter na detajlno opredeljeni projektni nalogi.

4.1. Ustanovitev projektnega podjetja

Koncedent je po pogodbenih pogojih dopusti
koncesionarju, da v koncesijsko razmerje vstopi tudi
projektna druzba v lasti koncesionarja (predvsem tudi
iz naslova pogojev banka pri urejanju financiranja
projekta, vendar za vse obveznosti te druzbe jamci
koncesionar iz osnovne koncesijske pogodbe. Tako
je moral koncesionar v tej fazi dokon¢no definirati
medsebojne obveznosti in oblikovati strukturo
projektnega podjetja.

FINANCNI DEL PROJEKTA PRIPRAVLJALNI DEL PROJEKTA KOMERCIALNI DEL PROJEKTA

——
Razni sve\avalcj
\ St

Sponzorji 1 1
R >
Posojilodajalci  |—2
J
N 3
Drugi investitorji
it )

pr—

Finanéni svetovalci —

anjw upravljanju projekta

be, posebni dogovor

s 1 o
5 pogodbe o dobavi surovin, tehnologije, opreme 11 po tehni¢nem, pravnem in drugem

u

Slika 6: Tipi¢na struktura BOT oblike projektnega
financiranja (Vir: Mrak, 2005, prirejeno po UNIDO
BOT ) Guidelines, Vienna 1996, str. 9.

Lastnik projektnega podjetja je v tem primeru mati¢no
podjetje, saj narava projekta, ki se realizira preko BOT
oblike projektnega financiranja, zahteva angaziranje
velikega obsega lastniSkega kapitala, tako da obstajajo
po pogodbi tudi moznosti, da se v projektno podjetje
potencialno lahko vkljuci tudiinstitucionalni investitor
ali pa tudi ob¢ina oz. koncedent.
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4.2 Model izvedbe DB(F)OT in model
financiranja

Osnovni model za izbrani model je BOT, ki je temeljna
oblika projektnega financiranja z vkljucevanjem
zasebnega partnerja v projekt. Klju¢na je koncesijska
pogodba med javnim partnerjem (Obéino Sostanj)
in projektnim podjetjem (JZP Vrtec d.o.0.), ter
sponzorjem (Esotech d.d.). V tej pogodbi so doloceni
vsi pogoji, pod katerimi bo objekt (Vrtec) zgrajen in
v nadaljevanju uporabljan, opredeljeni pa so tudi vsi
finan¢ni vidiki, saj pogodba daje pravico in obveznost
financiranja, gradnje, prenosa stavbne pravice ter
upravljanja in vzdrzevanja projekta za koncesijsko
obdobje 15 let, kakor tudi vlogo sponzorja, ki je
nekaksen garant do ob¢ine za projektno podjetje.

Obginski svet OBCINA
obgine Sostanj SOSTANJ EUTRIP d.0.0.
KONCEDENT

Koncedent
VVZ Vrtec
Sostanj
Bogoc Gporab
_______________________ e

JZP VRTEC d.o.0

Super nadzor

Novi koncesionar

Banka NLB MEDING d.o..
PROJEKTNO
PODJETIE

Deino financitanje Strokovninadzor
projekta

KONCESIONAR

L—»| EesoTecHd.d.
Izvajalec

1ZVAJALCI
Izvedba projekta izgradnje
VRTCA

Slika 7: Klju¢ni udelezenci v projektu izgradnje vrtca
po modelu JZP po ustanovitvi projektnega podjetja

Klju¢ni element vsakega BOT projekta je oblikovanje
pogodbene strukture projekta. Le-to sestavlja niz
medsebojno povezanih in usklajenih pogodb med
projektnim podjetjem na eni strani ter ostalimi
projektnimi subjekti, ki so na kakr$enkoli nacin
vklju¢eni v pripravo, izgradnjo, financiranje in
upravljanje projekta na drugi strani. S temi dokumenti
pogodbene stranke dolgoro¢no definirajo vse svoje
medsebojne pravice, obveznosti in rizike.

V nasem primeru je bil izbran model DB(F)OT.
V tem primeru zasebni partner najprej pripravi vso
projektno dokumentacijo za gradnjo (D- design),
pridobi gradbeno dovoljenje in zgradi objekt- vrtec
(B- built). Glede na to, da gre v nasem primeru tudi
za prenos stavbne pravice, mora zasebni partner
zagotoviti tudi celotna investicijska sredstva -
tako lastna kot najeta (F- finance) - ve¢ o modelu
financiranja na predmetnem projektu v nadaljevanju.
Skladno s pogodbo mora zasebni partner objekt v
koncesijskem obdobju tudi upravljati (O- operate),
vzdrzevati in delu tudi trziti, delno pa se s tem ukvarja
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tudi ob¢ina. Po preteku obdobja (15 let), se zgrajeni

objekt prenese v last ob¢ine.

JAVNI oo UPORABNIK
PARTNER
.

olacilo =
T Javna storitev/
H infrastruktura l
'

AAAAAAAAAAAAAAAAAAAAAA
PODIZVAJALCI,
DOBAVITELJI

IZVAJALEC

Proj podjetj
vratilo posoila |77 [ ZASEBNI PARTNER

]
1
i
i
i C|

1 FINANCNA

A INSTITUCIJA USTANOVITELJ

Slika 8: Primer projektnega financiranja po izbranem
modelu JZP (povzeto po Pfeifer; 2011)

Za izvedbo tovrstnega projekta po izbranem modelu je
klju¢no financiranje s strani zasebnega partnerja. Glede
na to, da zasebni partner (JZP Vrtec d.o.0) namerava
poleg vlozka lastnega kapitala najeti tudi posojilo
pri ustrezni ban¢ni instituciji, potrebuje za to tudi
sponzorja (Esotech d.d.), ki v danem primeru jam¢i
za poplacilo posojila. V tem primeru posojilodajalec

(banka) zahteva vrsto predhodnih aktivnosti, kot so:

o sponzor oziroma mati¢no podjetje (Esotech d.d.)
je 100% lastnik projektnega podjetja (JZP Vrtec
d.0.0.) in vloZi v projekt lasten kapitalski delez,

o JZP Vrtec d.o.o. je ustanovljeno samo za namen
izvedbe projekta in je ekonomsko ter pravno
samostojna zakljucena entiteta,

e JZP Vrtec d.o.o. izgradi in odda objekt v najem
ob¢ini, le placuje potem najemnino,

e JZP Vrtec d.o.o. upravlja z objektom in je njegov
ekonomski lastnik,

o JZP Vrtec d.o.oje kreditojemalec in investitor,
sponzor pa solidarni porok, vir vradila kredita so

najemnine.
Pogodba o
podelitvi
ESOTECH d.d. pravic
OBCINA
100 % lastnik
ssrok Koncesija: Koncedent
Izvaijalec Pogodba
DB(F)OT
’
Prenos : ,’ Pogodba i
o |= stavbne pravicer zagotavljanju
z 8 lastnistva ¢ pokrivanja
S (2 / stroskov
o N ’ najemnine
’
’
’
Vratilo iz Pogodba
KrBe‘:i't‘KA najemnin || JZP VRTEC d.o.o0. o najemu VVZ Vitec
Kreditodajalec ) Koncesionar ) Sostanj
Kredit - Investitor Plagilo =
Najemodajalec najemnin Uporabnik
Kreditojemalec

Slika 9: Ustanovitev projektnega podjetja in finan¢ni
tokovi
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Za zagotavljanje projektnega financiranja finan¢na
institucija opravi test upravicenosti izvedbe projekta in
analizira celoten investicijski nacrt s vsemi prilogami.
Projektno podjetje je klju¢ni element v celotni
shemi projektnega financiranja, saj je v tem primeru
samostojna pravna oseba, medtem ko je sponzor tisti,
ki investira lastni kapital in zagotavlja razne garancije
za potrebe izvedbe projekta.

4.3 Model projektnega menedzmenta
koncesionarja

Organizacija podjetja, ki na predmetnem projektu
izvaja vlogo koncesionarja in izvajalca projekta bazira
na kombinirani projektno-matri¢ni organizacijski
strukturi, ki jo delno prikazuje slika 10. Pri tem
so divizije in poslovne funkcije izvedbe (montaze)
ter vodje projektov zdruzeni v tako imenovani
Menedzment projektov, ki je zadolzen za izvedbo
projektov. Direktorja divizij (projektna menedzerja)
pokrivata posamezno podrodje in pri organiziranju
projektov vklju¢ujeta v vodenje projektov priblizno
10 projektnih vodij. Na ta nacin smo postavili
modificirano matri¢no projektno organizacijo, ki je
dopolnjena z organizacijo projektnega menedzmenta,
znotraj katere so projektni menedzerji ali vodje
projektov. To obliko organizacije nam priporoca tudi

primeru vrtca Sostanj

strokovna literatura (Kerzner, 2000).

Podjetje izvaja posle preko projektne organizacije
tako, da za vsak projekt direktor divizije skupaj s
predsednikom sveta Menedzmenta projektov:

o  definira projektno skupino, znotraj katere definira
nosilce vseh klju¢nih procesov za realizacijo
projekta,

o opredelita detajlni budzet projekta z ekonomskimi
omejitvami na projektu ter cilji projekta,

o vodja projekta v zagonskem elaboratu (projektni
listini) izdela organigram konkretnega projekta in
k temu prilozi $e:

- matriko pooblastil in odgovornosti

- matriko dokumentacijskih tokov,

- matriko delitve dela (delovni paketi za
posamezne poslovne funkcije),

- poslovnik za izvedbo projekta.

Pri tem so opredeljene naloge med projektnim
menedzmentom (panogo) in funkcijsko organizacijsko
enoto — poslovno funkcijo (Hauc, 2002, str. 273-275),
ki smo jih uzakonili in prenesli v prakso.

Za ustrezno komunikacijo je med ostalim definiran
tudi tedenski operativni sestanek znotraj podjetja v
okviru medprojektne koordinacije, nato lo¢eno na
operativhem nivoju na gradbi$¢u ter na strateSkem
nivoju projekta pri koncedentu. Te sestanke vodi vodja
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ODENIE NADZOR D TEHNOLOGLIA KOMERCIALA KONTROLA OSKRBA
DEDIERTA ESOTECH oo PROJEKTA PROJEKTA KAKOVOSTI PRDICRTA

|
| | 1

ODGOVORNI ODGOVORNI e e B et e et e e -

PROJEKTANT PROJEKTANT I
: VOoDJA
S | e IZVEDBA PROJEKTA
1
[ I I |
NOTRANJA ZUNANJA GRADBENA ELEKTRO STROJNA OBRTNISKA
OPREMA UREDITEV DELA neux DELA DELA
I | | I
ODGOVORNI ODGOVORNI ODGOVORNI ODGOVORNI ODGOVORNI ODGOVORNI
VODJA DEL VODJA DEL VODJA DEL VODJA DEL VODJA DEL VODJA DEL
I | TEHNOLOG TEHNOLOG TEHNOLOG
MONTAZE MONTAZE MONTAZE
| IZVAJALEC | | IZVAJALEC | | IZVAJALEC
l IZVAJALEC H IZVAJALEC | | IZVAJALEC |

Slika 10: Organizacijska shema menedzmenta projekta koncesionarja
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projekta- bodisi koncesionarja ali pa koncedenta-
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odvisno o'd Yrste ses'tank.a. ' N Tveganje priprave skladno s
Nac'laljn]% procesi za izvedbo pro;ekt'a sev pod;et)q zemljisca pogodbenimi
koncesionarja na obravnavanem projektu v celoti dolocili
odvijajo skladno z zakonitostmi in naceli projektnega ) )
vodenja, ki so v podjetju stalnica in nacin dela ter Tvegan]e kakOVO.SU ]
organiziranja im jih v podjetju dolocajo: ¥zvedbe.gradbemh Zasebni
o poslovnik projektnega vodenja projekta, mn d.ruglh delna partner
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ne smemo biti pozorni samo na poslovna tveganja, ustrezne opreme Javni alitnlelzr ’
ampak moramo upostevati tveganja v celotnem sa nogan’o
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lahko delimo tveganja v dve skupini in sicer na Tveganje uspesnega Partm.er)a
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V obravnavanem projektu lahko povzamemo, da
koncesionar prevzema sledeca tveganja: tveganja
projektiranja in izgradnje, delno tveganje obsega
storitev, tveganje sposobnosti zagotavljanja storitev,
tveganja tekocega vzdrzevanja, tveganja racionalne
rabe energije, okoljska tveganja, ter tveganja donosa
na vloZena sredstva, inflacije in tecajna tveganja.
Koncedent pa prevzema: politicna tveganja, tveganje
spreminjanja 12-mese¢nega euriborja, infrastrukturna
tveganja (moznost priklju¢itve na komunalno
infrastrukturo).

Oba, tako koncesionar kot koncedent, pa
prevzameta pravna tveganja in tveganja sodelovanja.

5. Sklep

V prispevku predstavljena projektna metodologija
nam omogoca uspesno izvedbo projektov JZP po
obravnavani metodi s strani zasebnega partnerja. Pri
tem ni za zanemariti ustrezne sposobnosti projektnega
vodje tako na strani koncedenta, kot koncesionarja,
kakor tudi ne obeh projektnih skupin oz. celotne
projektne skupine. Le ti morajo metodologijo
projektnega vodenja in JZP razumeti ter jo nenehno
nadgrajevati.

Velja poudariti, da se bo po koncani gradnji in
predaji objekta v uporabo delo projektne skupine obeh
partnerjev Se nadaljevalo, saj bo potrebno vzpostaviti
sistem locenega knjigovodstva, preverjati izvajanje
pogodbe o medsebojnih razmerjih in zagotavljati
finan¢na sredstva za redno placilo vrednosti investicije
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Vsa tveganja so obvladljiva, ¢e se reSujejo azurno,
sprotno in v medsebojnem stalnem in rednem
komuniciranju, izmenjavi informacij in usklajevanju
odprtih vprasanj na osnovi argumentov in predstavitvi
predmetnih alternativ.

Zaupanje med partnerji je v JZP izredno
pomembno, vendar ni slepo in ne pomeni, da zato
koncedent ali koncesionar ne zaupa, ker opravlja
svoje delo, katerega del je tudi spremljanje izvajanja
gradnje in preverjanje kvalitete oz. sama gradnja in
optimizacija le te.

Od sedanjega dela vseh deleznikov bo odvisna
kvaliteta bivanja in pocutje otrok v novem vrtcu,
kar pa je glavna prioriteta projekta poleg ucinkov
za koncesionarja, seveda ob tem, da to dosegamo z
optimalnimi vlozki in zagotavljanjem nizkih stroskov
obratovanja. Doseganje tega cilja bo pomenilo, da so
vsi ¢lani projektne skupine tako pri koncesionarju,
kot pri koncedentu, opravili svoje delo. Cas, ko se bo
objekt zacel uporabljati pa bo potrdil, da je bilo delo
vseh deleznikov opravljeno odgovorno in kvalitetno.
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Povzetek

V okviru javnih razpisov trenutno poteka v ob¢inah kar nekaj projektov, ki so delno financirani s strani Evropske unije in
sicer iz Kohezijskega sklada. Izvedba projektov se izvaja v okviru Operativnega programa razvoja okoljske in prometne
infrastrukture. Druzba Esotech d.d. je v tem sklopu vklju¢ena v niz projektov priprave in oskrbe s pitno vodo. Projekti
z izbolj$avo vodovodnih sistemov prispevajo k ciljem regionalne politike, to je k zagotovitvi ustrezne infrastrukture
za oskrbo prebivalstva s pitno vodo. Problematika, ki se pojavlja v javnih organizacijah, kjer projektni menedzment
ni osnovna dejavnost, je ta, da posameznikom projektno delo predstavlja dodatno delo. Poleg tega pa nepoznavanje
znanj in tehnik projektnega menedZmenta ter neprojektno naravnan organizacijski ustroj lahko pomembno vplivajo na
kakovost in rezultat opravljenega dela. Prispevek povzema organizacijske in vsebinske korake iz obdobja pripravljalnih
aktivnosti projektov, ki jih pripravlja naro¢nik, ter analizira in vrednoti vpliv rezultatov le-teh na uspe$nost izvedbenih
aktivnosti v okviru gradnje objektov. Prikazane bodo tako pasti kot tudi priloznosti, ki so jim izpostavljeni udelezenci
tovrstnih projektov. V zakljucku bodo, na osnovi izkusenj avtorjev, predstavljeni predlogi modelov najprimernejsih

projektnih pristopov, glede na znane namenske in objektne cilje projekta.

Klju¢ne besede: projekt, projektni management, inovativnost, Kohezijski sklad

1. Uvod

tem casu morajo uspesna podjetja delovati

‘ / v visoko konkurenénem in nenehno
spreminjajocem se okolju, ki zahtevajo
pravilno, hitro in ucinkovito odzivanje. Potreba
po fleksibilnosti podjetij, ki narekuje projektno
usmerjenost organizacije, je vdanasnjem ¢asu vse vecja.
Se posebej je to pomembno, ko nastopamo v projektnih
okoljih, kjer projektni menedzment ni osnovna
dejavnost. Prav iz tega razloga smo v sled pozitivnega
razmisljanja v nadaljevanju pripravili nekaj pogledov z
vidika podjetja, ki izvaja dela in naro¢nika, pri izvedbi
tovrstnih projektov. Da bi dosegli zastavljene strateske
cilje projekta, je potrebno z vseh strani udelezencev
poznavanje znanj in tehnik projektnega menedzmenta
ter projektno naravnan organizacijski ustroj, ki
lahko pomembno vpliva na kakovost in rezultat
opravljenega dela. Uspesnost projektov v javni upravi
je veckrat bolj posledica politi¢ne volje, kot doslednega
izvajanja nacel projektnega menedzmenta. Zato je zelo
pomembno, da projektni menedzment tudi v javni
upravi postaja vse bolj pomemben del, ki tezi k vecji
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uspesnosti, u¢inkovitosti in kakovosti ter pravilnemu
in smotrnejSemu razpolaganju tako z finan¢nimi
kot s ¢loveskimi viri. Nase podjetje se vse pogosteje
ukvarja s tovrstnimi projekti, zato smo v nadaljevanju
opisali, kaj vse bi bilo potrebno izvesti v obdobju
pripravljalnih aktivnosti projektov, ki jih pripravlja
naro¢nik. V zadnjem delu je s strani naro¢nika kot
obcine predstavljena problematika v fazi priprave
projekta in v ¢asu izvajanja projekta.

2. Razpisi in financiranja projektov
iz EU skladov v ob¢inah

Druzba Esotech d.d. je v tem sklopu vklju¢ena v niz
projektov Priprave in oskrbe s pitno vodo. Projekti z
izboljsavo vodovodnih sistemov prispevajo k ciljem
regionalne politike, to je k zagotovitvi ustrezne
infrastrukture za oskrbo prebivalstva s pitno vodo. Ti
projekti so delno financirani s strani Evropske unije
in sicer iz Kohezijskega sklada ter se izvajajo v okviru
Operativnega programa razvoja okoljske in prometne
infrastrukture. V okviru sklada se lahko financirajo
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projekti s podro¢ja ravnanja s komunalnimi odpadki,
odvajanja in ¢i$¢enja odpadnih voda, oskrbe s pitno
vodo, zagotavljanju poplavne varnosti ter na podrocju
uc¢inkovite rabe energije in obnovljive energije.
Kohezijski sklad lahko financira do 85 % upravi¢enih
izdatkov vecjih projektov s podrocja okoljske in
prometne infrastrukture. Evropska kohezijska politika
dodeljuje pomoc¢ v okviru strukturnih skladov,
Kohezijskega sklada in iz razlicnih pobud. Osrednji
cilj evropske kohezijske politike je zmanjsevanje razlik
v razvitosti med razli¢nimi regijami v EU. Ceprav so
nalozbe v okviru kohezijske politike osredotocene na
revnejse regije in jim pomagajo pri dohitevanju bolj
razvitih, pa pozitivno vplivajo na konkurenc¢nost vseh
regij in na pogoje zivljenja prebivalcev v njih.

3. Priprava razpisne in projektne
dokumentacije v fazi pripravljalnih
aktivnosti projektov

Projektni menedzment postaja v javni upravi vse bolj
pomemben del splosnega menedzmenta, ki tezi k vecji
uspesnosti, uc¢inkovitosti in kakovosti ter k pravilnem
in smotrnejSem razpolaganju tako s sredstvi kot s
¢loveskimi viri. menedzment predstavlja upravljanje
in vodenje organizacije z razli¢nih vidikov. Temeljna
naloga menedzmenta v zasebnem in javnem sektorju je
obvladovanje organizacije in interesov posameznikov
zaucinkovito doseganjezastavljenihciljev. Prevzemanje
konceptov menedzmenta iz poslovnega sveta v javno
upravo, med katere spadajo planiranje aktivnosti,
racionalizacija poslovanja, zniZzevanje stroskov ter
kontrola uresnicevanja zastavljenih ciljev v okviru
predvidenih resursov, je podrejeno posebnostim javne
uprave. Mednje sodijo strozja pravila oz. zakonodaja,
ki zahteva transparentnost delovanja. Prav iz teh
razlogov mora skupina imeti ustrezna znanja, izkusnje
za nacrtovanje in izvajanje projekta ter dobrega
projektnega vodjo z ustreznimi kompetencami, ki jih
nadzoruje in usmerja proti cilju projekta. Zivljenjski
cikel projekta je povezan z zac¢etkom (ideja ali pobuda)
in koncem projekta (rezultat). Stevilo faz v projektu se
lahko razlikuje glede na njegovo kompleksnost, vendar
vsi imajo najmanj fazo nacrtovanja, vmesno fazo in
zaklju¢no fazo.

V nasem primeru se bomo v nadaljevanju
predvsem osredotocili na zacetno fazo nacrtovanja
s strani narocnika. Pricetek projekta je faza, ki je
bistvenega pomena za ugotovitev zahtevnosti projekta
in zahteva precej ¢asa, dejavnosti in stroskov. Zacne se s
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predlogom zainteresiranega udeleZenca, ki je obi¢ajno
naroc¢nik projekta. Izbira projekta oz. njegova potrditev
se izvr$i glede na namen, cilje in vsebino projekta,
ki ga zeli doseci neka organizacija. Nacrtovanje je
aktivnost, kjer se opredelijo cilji, ki jih Zelimo v
prihodnosti dosec¢i v organizaciji. Na kakSen nacin
bomo te cilje dosegli in katera razpolozZljiva sredstva
bomo uporabili, so vprasanja, s katerimi se ukvarjamo
v fazi planiranja. Prispevek nacrtovanja je nepogresljiv
zlasti z vidika zasledovanih ciljev projekta, potrebnih
sredstev, rokov za izvajanje aktivnosti posameznih
izvajalcev ter kriti¢cnih elementov projekta.

Cilji, ki odlo¢ilno vplivajo na projekt so: uspesno
dokoncati produkt ali storitev v zastavljenem casu;
ucinkovito dokoncati produkt ali storitev v zastavljenih
finan¢nih okvirih. S pravilno postavljenimi cilji lahko
udelezence projekta motiviramo, cilje rangiramo
po pomembnosti ter z njihovo pomocjo merimo
uspesnost.

Razpisna dokumentacija je eden najpomembnejsih
dokumentov v postopku oddaje javnega narocila.
Gre za dokumentacijo, na podlagi katere ponudniki
pripravijo svoje ponudbe, zato je nujno, da jo
razumejo vsi ponudniki. Naro¢nik v njej postavi vse
svoje zahteve. V celoti mora predstaviti tudi predmet
javnega narocila. Pri pripravi razpisne dokumentacije
je potrebno posvetiti veliko pozornosti in casa, saj
je dobra razpisna dokumentacija nujna za uspe$no
izvedbo javnega narocila. Veckrat se v praksi zgodi,
da med projektno dokumentacijo, ki jo pripravi
projektant, in tehni¢no razpisno dokumentacijo, ki jo
pripravinaroc¢nik, prihaja dorazli¢nih zahtev. V taksnih
primerih je izvajalec v fazi izvedbe projekta postavljen
med dva bregova. Na eni strani nadzor zahteva pogoje
tehni¢ne razpisne dokumentacije, na drugi strani pa
projektant zagovarja projektno dokumentacijo, ker
v fazi projektiranja ni imel vseh potrebnih zahtev s
strani naroc¢nika. Pri analiziranju problema se v vecini
primerov ugotovi, da je bila projektna dokumentacija
izdelana na osnovi nepopolnih vhodnih podatkov
pred pricetkom projektiranja (projektna naloga),
ki pa jih naro¢nik v kasnej$i fazi razpisne tehnic¢ne
dokumentacije uposteva. V teh primerih je potrebno
projektno dokumentacijo dopolniti, kar pa v fazi
izvedbe lahko predstavlja ¢asovni odmik koncanja
projekta in povecanje stroskov na samem projektu.

O uspesnosti projektov v javni upravi govorimo,
kadar organizacije dosezejo svoje cilje, ki so si jih
same zastavile, vendar morajo ob lastnem interesu
upostevati potrebe in Zelje uporabnikov storitev ter
drugih udelezencev v projektu.

OKTOBER 2015



Peter Pihler, Igor Erker: Pasti in izzivi projektnega menedZmenta pri izvedbenih projektih v ob¢inah

4. Izvedba v okviru gradnje
projektov v obcinah

Tovrstni projekti so za nas nova, enkratna,
neponovljiva aktivnost, z dolocenim zacetkom in
koncem trajanja ter ne predstavljajo redne dejavnosti
v na$i organizaciji. Projekti zagotavljajo posredne
ekonomske ucinke, kar naj bi posledi¢no zagotovilo
doseganje vseh ucinkov, ki jih zahteva menedZment
projekta. V vedini primerov se na teh projektih
podpisujejo pogodbe na osnovi General Condition
of Contract (GCC) Part A-FIDIC, Pogoji gradbenih
knjig, Rdeca knjiga, 1.izdaja 1999. V teh primerih je
s strani naro¢nika pridobljena vsa potrebna projektna
dokumentacija, vklju¢no s projektantskim nadzorom.
V okviru izvedbe projektov v ob¢inah izvajamo tudi
projekte po Rumeni knjigi, po kateri je za projektno
dokumentacijo in izvedbo del odgovoren v celoti
izvajalec, a morata biti nac¢rt in izvedba skladna s
tenderskimi zahtevami naro¢nika. Ce pogledamo iz
vidika izvajalca, ki izvaja dela skladno z na¢rtovanjem
projekta v zacetni fazi, se nam pri izvajanju del po
FIDIC Rdeci knjigi veckrat pojavijo odstopanja kot pri
FIDIC Rumeni knjigi. V vecini primerov se pokaze,

da so odstopanja povezana s predhodno izvedbo
projektne dokumentacije. Za izvajalca se v tem primeru
pojavi priloznost za podaljsanje pogodbenega roka
in v primeru spremembe projektne dokumentacije,
sprememba pogodbenih cen. Iz tega vidika je za
naro¢nika zelo pomembno, v kolikor se odlo¢i za
podpis pogodbe po FIDIC Rde¢i knjigi z izvajalcem
del, da je projektna dokumentacija v tem primeru
dobro pripravljena. Teh tezav naro¢nik nima, v kolikor
se odlo¢iin zizvajalcem del podpise pogodbo po FIDIC
Rumeni knjigi. Pri tem je pomembno, da se v razpisni
dokumentaciji podrobno opiSejo posamezne zahteve
in detajli, katere mora izvajalec skozi projektiranje in
izvedbo upostevati.

Pri planiranju projektov je zelo pomembno
prepoznavanje razlicnih notranjih in zunanjih
zainteresiranih strani, od katerih je odvisen uspeh
projekta. Zainteresirane strani so vsi udelezenci v
projektu, ki posredno ali neposredno sodelujejo oz.
vplivajo na projekt. Na projektih v okviru ob¢in se krog
udelezencev poveca, saj naro¢nik kot ob¢ina vkljucuje
v projekte tudi upravljalce razlicnih omrezij, v nasem
primeru komunalna podjetja. Tveganja izvajalca se s
tem povecajo, saj se pojavijo na projektu novi interesi
in pricakovanja.

OBCINA IN
LOKALNA
SKUPNOST
NADZORNI MENEDZER
ORGAN IN PROJEKTA
MINISTRSTVO /
IZVEDBA
UPRAVLJALCI PROJEI\TO‘ ‘ PROJEKTANTI
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Slika 1: UdeleZenci projekta pri izvedbi projektov v ob¢inah
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Z izvedbo tovrstnih projektov pridobivamo nov kader
bodisi pri izvajalcu ali pri naro¢niku, ki pridobiva
znanja in reference. Za uspesno delovanje v sodobni
druzbi je potrebno vsezivljenjsko ucenje, saj naj bi bil
obseg znanja, ki naj bi si ga pridobil zaposleni v ¢asu
svojega zivljenja, dva do trikrat vecji v primerjavi
z znanjem, ki ga je pridobil v casu svojega $olanja.
Znanje postaja Cedalje pomembnejsi dejavnik
za uspeh nade organizacije in najpomembnejsa
strateSka prednost organizacije na trzi$cu, v prehodu
v informacijsko druzbo. Zato na projektih v ob¢inah
$e posebej tezimo k pridobivanju znanja in vescin
ter posledi¢no projektno in tehni¢no usposobljenost
kadrov v organizaciji.

Zivljenjski cikel izvedbenega projekta doloca faze
vodenja projekta. Skozi zivljenjski ciklus projektov
v ob¢ini smo dali velik poudarek pri nacrtovanju,
organiziranju, izvajanju in kontroliranju, kar nam
pripomore k uspesnosti samega projekta v obcinah,
in posledi¢no nasi organizaciji. V primeru slabo
zastavljenega projekta v zacetni fazi, ki ga pripravlja
naro¢nik, se mora zivljenjski cikel projekta veckrat
ponoviti.

™
/v< Nacrtovanje >\A
P B ™
Kontroliranje Organiziranje
<\_J/> Projektni ciklus < : J >
W e g
[zvajanje
b

Slika 2: Zivljenjski cikel projekta

5. Problematika projektnega vodenja
z vidika naro¢nika majhne obcine

Na podlagi dosedanjih izkuSenj pri tovrstnih
projektih menimo, da je potrebno z vidika majhne
obcine in predvsem obcinske uprave izpostaviti dve
vrsti problematike, ki jih opisujemo v naslednjih
podpoglavjih.

5.1 Faza priprave projekta,
pridobivanja odlocbe o sofinanciranju
s strani kohezijskega sklada in
priprava razpisne dokumentacije

Prvoten problem je zelo dolgotrajen postopek
pridobivanja odlo¢be o sofinanciranju s strani
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kohezijskih sredstev. Prvi idejni projekt v sklopu

krovnega projekta je pokrival 8 tedanjih obcin

(sedaj na tem obmoc¢ju 10 ob¢in). Gre za projekt

Ocistimo reko Dravinjo, ki je nastajal ze v letu 2006,

$e pred nastankom nase majhne obcine. Odloc¢ba za

dodelitev sredstev je bila pridobljena $ele v letu 2013.

Dolgotrajnost tega postopka je problemati¢na zaradi

naslednjih vzrokov:

« V tem casu lahko pride do menjave Zupana in
obcinskega sveta (mandatna doba 4 leta) in s tem
povzro¢i menjavo prioritet v ob¢ini;

o Spremembe podro¢ne zakonodaje, katerim
je treba prilagajati vlogo in projektno
dokumentacijo, kar $e dodatno podaljsa ¢as do
odobritve sofinanciranja;

o Prihaja do zastarelosti nekaterih resitev v projektni
dokumentaciji.

V casu pridobivanja odlo¢be so nam problem
predstavljala tudi slaba, pogosto spreminjajoca se
navodila s strani pristojnih Ministrstev, glede tega
kaj je upravi¢eno za sofinanciranje s strani kohezijske
politike, in kaj vse je potrebno imeti za uspesno vlogo.
Zaradi tega se je veliko Casa in energije porabilo za
kvaliteto in obliko priprave vloge za sofinanciranje,
premalo pa jo je ostalo za samo konkretno vsebino.

Hkrati z odobritvijo vloge je bilo treba z
ministrstvom uskladiti tudi razpisno dokumentacijo
za vse tri segmente (gradnja, nadzor in pripravo
razpisa). Pri tem je treba poudariti, da je bilo to mozno
narediti $ele proti koncu usklajevanja vloge in to precej
na hitro, saj si je v letu 2013 ministrstvo zadalo roke,
do katerih bi morali imeti izbranega izvajalca. Ob¢ina
je pripravo dokumentacije prepustila zunanjemu
izvajalcu.

Velik problem pri pridobivanju odlo¢be so bili
tudi razlicni interesi posameznih obcin ter slaba
koordinacija med ob¢inami in posledi¢no pogosta
neskladja. Ob¢ine so imele preve¢ pogosto motivacijo,
da projekt izkoristijo v svojo korist, kar pa je $kodilo
vsem preostalim obcinam, ki so bile vkljucene v
prvotni krovni projekt. Te probleme smo redili Sele z
odloc¢itvijo dveh ob¢in vletu 2010, da svoj del projekta
peljeta sami.

Pri sami pripravi dokumentacije se je kot zelo
problemati¢no izkazalo dolgotrajno pridobivanje
sluznosti. Tezave smo imeli predvsem z lastniki, ki so
sicer dovoljevali, da se po njihovem zemljis¢u gradi
vodovod, na noben nacin pa niso pristali na to, da bi
zato podpisali sluznost.

Hkrati je treba opozoriti tudi na premajhno
podporo ob¢inam s strani njunih komunalnih
podjetij (obe ob¢ini sta kot majhni ob¢ini vkljuceni v
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komunalni podjetji, ki pokrivata ve¢je obmocje - pri
upravljanju in poslovanju imajo prevladujo¢ vpliv
vecje obcine).

5.2 Faza izvajanja

Skozi izvedbo smo ugotovili, da so slabo pripravljeni
nekateri deli projektov, ni uc¢inkovitega mehanizma,
s katerimi bi lahko drzali projektante za njegovo
odgovornost. Velik problem predstavlja problematika
neurejenega katastra. Vecina parcel namre¢ Se nima
statusa urejene parcele in tako lahko prihaja do sporov
z lastniki sosednjih parcel.

Pri raznih povsem tehni¢nih vprasanjih prihaja do
razli¢nosti informacij (v¢asih popolnoma nasprotujoce
informacije), ki jih dobimo s strani upravljalcev,
nadzora, projektantov in izvajalcev. Na podlagi tega
je v¢asih tezko sprejeti pravilno odlocitev na projektu.

Glede nato, da so bili izvajalci izbrani na podlagi
skupne  ponudbe  konzorcionalnih  partnerjev,
opazamo, da so ti trije ponudniki ob¢asno med sabo
neusklajeni. Veckrat se dogaja, da se ponudniki med
sabo usklajujejo na samih tedenskih koordinacijskih
sestankih. Po naSem mnenju bi morale koordinacije
potekati v smeri naro¢nik - upravljalec - nadzor -
izvajalec.

Velik problem predstavlja tudi velika ¢asovna
poraba kadrovskih virov projektnega tima v ob¢ini, kar
negativno vpliva na izvajanje preostalih nalog. Zaradi
finan¢ne in tehni¢ne zahtevnosti projekta, ga moramo
ves ¢as pozorno spremljati. Ker razli¢ni varéevalni
ukrepi drzave pomenijo tudi manj sredstev za ob¢ine,
smo se odlo¢ili, da se za ¢as projekta ne zaposli dodaten
kader, ampak ga izvedemo z obstoje¢im. Zaradi tega
prihaja do tezav pri izvajanju preostalih nalog (tako
projektnih kot upravnih), ki pa morajo te¢i normalno
dalje.

6. Sklep

Vecina projektov v javni upravi se ze izvaja, nekateri
so pripravljeni dobro, drugi malo slabse, tretjih pa Se
ni in bodo v nadaljevanju razpisani. Prav tu bi radi z
nasim ¢lankom spodbudili razmisljanje, kako pravilno
pristopiti k aktivnostim v prvi fazi razvoja projekta,
ki lahko v nadaljevanju bistveno izboljsajo samo
kvaliteto izvedbe projekta. Na zacetku, ko se pojavi
ideja ali pobuda za projekt, je najpomembnej$a dobro
pripravljena idejna zasnova, ki dolo¢a jasne projektne
zahteve. V kolikor se naro¢nik odlo¢i sam pripraviti
projektno dokumentacijo, je smiselno, da se za to
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predvidi minimalno potreben ¢as in s pregledi terena
vnaprej ugotovi stanje. Na ta nacin se lahko med samo
izvedbo bistveno zmanjs$ajo odstopanja od projekta.
Pri izdelavi projektne dokumentacije morajo biti jasne
tehni¢ne zahteve projekta, ki bodo v nadaljevanju
tudi predmet razpisne tehni¢ne dokumentacije. Da
bo projekt uspesen in da ne bo prihajalo do kasnejsih
razhajanj med ob¢inami in posameznimi upravljalci,
je potrebno pri projektiranju ali izdelavi projektne
naloge vklju¢iti tudi upravljalce posameznih sistemov.
Prav tako kot izbiramo izvajalca z doloc¢enimi
referencami ter izku$njami, bi bilo primerno, da
tudi pri izdelavi projektne dokumentacije izberemo
projektantske organizacije s primernimi izku$njami
in projektantskimi odgovornostmi. Na ta nacin se
lahko pripravi dobra osnova za kasnejso izvedbo
projekta in zmanjsajo pasti ter priloznosti posameznih
udelezencev v projektu.
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Povzetek

Dobro zastavljen Lokalni energetski koncept ob¢ine in izvedba posameznih nacrtovanih investicij v energetiko in
infrastrukturo, lahko ob¢utno prispevajo k ¢istejSemu okolju, nizji ceni energije za uporabnike in visjo kakovost zivljenja.
Cilju se lahko priblizamo samo s kvalitetnim projektantskim delom z upostevanjem novih znanj na posameznih
podrogjih, kvalitetnim inZeniringom in ucinkovitim vodenjem taksnih investicijskih projektov. V prispevku zelimo
predstaviti primer energetskega projekta daljinskega ogrevanja s kogeneracijo na lesno biomaso in primer izkori§¢anja
vira odpadne toplotne energije za daljinsko ogrevanje bliznjega Sportnega objekta. S kvalitetno vodenimi investicijami
v energetiko na nivoju lokalne skupnosti se zraven visje kvalitete Zivljenja ustvarjajo nova delovna mesta.

Klju¢ne besede: energetika, infrastruktura, daljinsko ogrevanje, kogeneracija, odpadna toplota

1. Uvod

vstopom Slovenije v Evropsko unijo je

2 postalo odloc¢ilnega pomena znizanje emisij
toplogrednih plinov in varna oskrba z energijo.
Slovenija se je na podlagi EU direktive zavezala
vzpodbujati investicije v rabo obnovljivih virov za
proizvodnjo toplotne in elektricne energije, med
katere sodi tudi soproizvodnja toplotne in elektri¢ne
energije (SPTE) iz lesne biomase. Glede na dejstvo, da
v elektroenergetiki povecevanje deleza OVE zaostaja
za nacrti: v letu 2011 je bil delez OVE iz rabe bruto
kon¢ne elektri¢ne energije 30,8-odstoten, (1,5 odstotne
to¢ke manj od nacrta v tem letu in za 8,5 odstotne
toc¢ke manj od cilja v letu 2020), lahko delno resitev
najdemo v izkori$¢anju lesne biomase. Povecana raba
lesne biomase ter proizvodnja elektricne energije
omogoca izboljSanje zanesljivosti in konkurenc¢nosti
oskrbe z energijo ter zmanj$anje emisij toplogrednih
plinov. Izgradnja SPTE na lesno biomaso za daljinsko
ogrevanje stavb v naseljih, je zraven okoljske
sprejemljivosti pomembna tudi iz vidika ustvarjanja
novih delovnih mest v lokalni skupnosti. Z dovolj
§iroko in pogumno zastavljenimi cilji projekta v
predinvesticijski fazi, je daljinsko ogrevanje s SPTE
mozno razsiriti s proizvodnjo lesnih pelet, z namenom
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povecanja skupnega izkoristka, nizanja cene energenta
in povecanja $tevila delovnih mest.

V primeru, ko je v okolju morda industrija, ki
v proizvodnem procesu ustvarja odpadno toplotno
energijo, je le to mozno vkljuditi v koncept daljinskega
ogrevanja. Do ustreznih resitev, ki so energetsko in
finan¢no udinkovite, lahko pridemo s sodelovanjem
tehni¢nih strok, ekonomiko, ustreznim naértovanjem
in u¢inkovitim vodenjem investicijskih projektov.
V nadaljevanju bomo podrobneje predstavili projekt
SPTE na lesno biomaso, omenjene moznosti razsiritve
SPTE za daljinsko ogrevanje s proizvodnjo lesnih pelet
ali daljinskega ogrevanja z uporabo odpadne toplote
pa so lahko vsebina za razpravo.

2. Soproizvodnja toplote in
elektri¢ne energije na lesno biomaso

2.1. Gozdnatost in pestrost gozdov v
Sloveniji

Energetska izraba lesa predstavlja enega izmed
najpomembnejsih  obnovljivih virov v Sloveniji,
saj sodi Slovenija med najbolj gozdnate drzave v
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Evropi, oziroma je na tretjem mestu v Evropski uniji,
za Svedsko in Finsko. 1.184.526 hektarjev gozdov
pokriva vec kot polovico povrs$ine drzave (gozdnatost
je 58,4 %). Povrsina t.i. gospodarskih gozdov znasa
1.075.521 ha, varovalnih gozdov 99.248 ha in gozdnih
rezervatov 9.600 ha. Pretezni del slovenskih gozdov
je v obmocju bukovih, jelovo-bukovih in bukovo-
hrastovih gozdov (70 %), ki imajo razmeroma veliko
proizvodno sposobnost. Lesna zaloga slovenskih
gozdov je po podatkih gozdno gospodarskih nacrtov
Zavoda za gozdove Slovenije 337.816.717 kubi¢nih
metrov oziroma 285 kubi¢nih metrov na hektar. Delez
lesne zaloge iglavcev je 46 %, in listavcev 54 %. V
slovenskih gozdovih priraste letno 8.419.974 kubi¢nih
metrov lesa ali 7,10 kubi¢nih metrov na hektar. V
zadnjih nekaj letih se v slovenskih gozdovih poseka od
3,4 do 3,9 milijonov kubi¢nih metrov dreves letno, od
tega 55 % iglavcev in 45 % listavcev. Drevesna sestava
slovenskih gozdov je precej raznolika, podrobnosti
prikazuje tabela 1 [1].

Tabela 1: Drevesna sestava gozdov v Sloveniji,
izra¢unana na podlagi lesne zaloge drevesnih vrst

LETO | smreka | jelka bori | maces. | dr.igl. | bukev | hrasti | pllist | dr.tlist [ mehlist. | iglavei | listavei
1998 327 9.1 5.9 13 02 31,7 6.7 38 7.0 16 492 50,8
1999 325 9.0 6.1 1.3 0.1 31,6 6.8 36 74 16 49,0 51,0
2000 | 325 | 85 6,0 1.2 02 [316] 69 41 74 16 484 | 518
2001 323 83 6.0 12 02 31,6 6.9 4.1 78 16 48,0 52,0
2002 323 82 6,0 1.2 0,2 31,6 7,0 42 78 15 47,9 52,1
2003 | 323 | 79 58 1.2 03 [315] 70 43 79 1.7 475 | S25
2004 324 78 5.7 1.2 03 317 6.9 44 79 17 474 526
2005 322 7.7 5.8 1,2 0,3 31,7 7,0 45 8,0 ¥ 4 471 52,9
2006 323 76 S.7 12 03 3.7 7.0 46 8.0 E 47.0 53.0
2007 | 320 75 58 12 03 31.7 71 47 82 17 46.7 533
2008 319 75 58 1.2 03 318 71 47 82 17 466 534
2009 | 318 74 59 12 03 317 7.0 49 82 17 465 S35
2010 | 315 76 59 1.2 0.2 318 7.0 49 82 1.7 464 536
2011 | 315 | 75 58 1.2 02 [ 318 ] 7.0 5,0 8,2 AT 462 | 538

Z upostevanjem podatkov gozdnogospodarskih
nacrtov GGE, se je absolutni letni prirastek lesa v
slovenskih gozdovih povecal za 148.611 m’, oziroma
za 1,8 % in v letu 2011 znasa 8.265.936 m3. V t.i.
gospodarskih  gozdovih  (ve¢namenski  gozdovi
in gozdovi s posebnim namenom, v katerih so
gozdnogospodarski ukrepi dovoljeni), je absolutni
letni prirastek 7.892.417 m’®, povprecni prirastek na
hektar pa 7,30 m*/ha [1].

Tabela 2: Letni prirastek lesa v slovenskih gozdovih
ob upostevanju v letu 2011 izdelanih gozdno-
gospodarskih na¢rtov GGE

Prirastek (m*/ha)
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2.2. Povrsina gozdov in lastnistvo v
gozdnogospodarski enoti Lovrenc na
Pohorju

Gozdnogospodarska enota Lovrenc na Pohorju lezi v
osrednjem delu Dravskega Pohorja. Celotno obmocje
enote obsega slabih 8.532 ha, od tega je gozda 7.095,91
ha. Gozdnatost v enoti je 83 %. Povr$ina gozdov v
gozdnogospodarski enoti Lovrenc na Pohorju znasa
7.095,91 ha (oznaceno na sliki z rdeco) in se je v
zadnjem desetletju povecala za 83,38 ha, oz. za 1,2 %.
Vzrok povecanja so novo zajete povrsine, natancne;jsi
podatki katastra ter napake pri kartiranju gozdnega
roba pri prej$nji obnovi nacrta.

- >
-

ITALUA

LEGENDA
Delez gozda po GGE (%)

Slika 1: Delez gozda po GGE (%)

V enoti je zanemarljiv deleZ gozdov drugih pravnih
oseb (0,31 %), nekoliko ve¢ kot polovica je zasebnih
gozdov (50,70 %), malo manj pa drzavnih gozdov
(48,99 %). Povpre¢na gozdna posest je velika 14,23 ha.
V nizjih delih enote prevladujejo jelovo — smrekovi
gozdovi, s primesjo manjsega deleza listavcev, medtem
ko v visokogorskem pasu prevladujejo gozdovi smreke
in bukve.

Povprecna lesna zaloga je 426,7 m*/ha. Listavcev
je v lesni zalogi 27,5 %. Povprec¢ni prirastek je 9,6 m?/
ha. Skupni mozni posek 452.345 m® na letnem nivoju
omogoca postopno usklajevanje neuravnotezenega
razmerja razvojnih faz in zmerno akumulacijo
prirastka.

Od skupnega etata je energijskega lesa v vi$ini 20
- 30 %. Po izku$njah in glede na trenutne razmere se
dejanski potencial lesne biomase ocenjuje na 40 %
razpolozljive mase. Na podrocju Lovrenca na Pohorju
to znasa 60.000 m’ na leto.
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2.3. Investicijski projekt SPTE Lovrenc
na Pohorju

SPTE na lesno biomaso Lovrenc na Pohorju bo
izpolnjevala zahteve, ki so zapisane v Resoluciji
o strategiji rabe in oskrbe Slovenije z energijo,
ter zapisane zahteve v Nacionalnem energetskem
programu. Cilji investicijskega projekta so:

o proizvajati elektri¢éno energijo iz obnovljivih
virov;

o proizvajati energijo, ki je okolju prijazna in
zmanj$uje onesnazevanje okolja (manjsa raba
fosilnih goriv);

o prispevati k ohranjanju konkurenénosti in
sposobnosti slovenske industrije;

o prispevati k ¢is¢enju gozdov in razvoju podezelja
in slediti novim tehnologijam;

o moderen, udoben in energetsko u¢inkovit nacin
ogrevanja;

o  visoka zanesljivost oskrbe s toploto;

o dolgoro¢no cenovno stabilen nacin ogrevanja;

o varna uporaba;

o  varcevanje s fosilnimi energenti;

o zmanj$evanje energetske odvisnosti Slovenije;

o ekolosko ¢isto ogrevanje;

o zmanjSevanje koli¢ine ostankov kot stranskih
produktov lesnopredelovalne;

o industrije ter ¢i$¢enja gozdov in grmis¢;

o spodbujanje regionalnega gospodarskega razvoja;

o oblikovanje zunanje podobe kraja idr.

2.3.1. Poraba toplote za ogrevanje porabnikov
Lovrenc na Pohorju

Energijsko  $tevilo, kot pokazatelj energetske

ucinkovitosti objekta, pomeni letno porabo dovedene

energije (energenta) na enoto plosc¢ine (v kWh/m?a).

Po statisti¢nih podatkih je v Sloveniji popre¢no letno

stevilo 150 kWh/m?a, za primere novogradenj pa

veljajo naslednja energijska $tevila:

o do 70 kWh/m?a za zgradbe zgrajene po pravilniku
o ucinkoviti rabi energije v stavbah iz leta 2002;

o okrog 40 kWh/m?a za zgradbe zgrajene v skladu
s PURES;

o do 25 kWh/m?a za nizkoenergijske zgradbe;

o do 15 kWh/m?a za pasivne zgradbe.

Izveden je bil popis vseh moznih porabnikov v
Lovrencu na Pohorju ter pridobljeni podatki o
letni porabi energentov za tiste porabnike, ki so se
pripravljeni prikljuciti na daljinski sistem ogrevanja.
Povprec¢no energijsko $tevilo teh je 130 kWh/m?/a.
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2.4. Tehnologije SPTE (CHP)

Podro¢je soproizvodnje toplotne in elektri¢ne energije
(CHP) na lesno biomaso pozna naslednje najbolj
raz$irjene tehnologije:

o priprava pare v visokotlacnem parnem kotlu
in proizvodnja elektri¢ne energije s parno oz.
kondenzacijsko turbino;

o priprava visoko temperaturnega termo olja v
biomasnem kotlu in proizvodnja elektri¢ne
in toplotne energije z ORC turbino (Organic
Rancine Cycle);

o uplinjanje lesne biomase s zrakom (piroliza) in
¢is¢enjem sinteznega plina v plazmi (razbijanje/
odstranjevanje katranov). Proizvodnja elektri¢ne
in toplotne energije se izvaja s plinskim motorjem,
ki za gorivo uporablja preci$ceni sintezni plin;

o uplinjanje lesne biomase v lebdecem sloju
(bubbling fluidized bed), ki za reagent uporablja
paro. Proizvodnja elektri¢ne in toplotne energije
se izvaja s plinsko turbino, ki za gorivo uporablja
samo mehansko precisceni sintezni plin. Katrani
izgorijo v plinski turbini.

Izbira tehnologije je odvisna od potrebne toplotne
modi in kvalitete lesne biomase (energenta). Diagram
prikazuje nivoje elektricne ucinkovitosti razli¢nih
CHP tehnologij.

@ - TurboHPR, pl. turbina [:] - plinasta goriva
Q -TurboHPR, kom.proces
3 e - trda gonva
(v razvoyu) :] .

60

< komb.proces, zem. plin
motor, zem. plin
ﬁ o turbina
5 uplinievalnik, " )
g biomasa zem.plin
S 40
i<
S 30
&= parmi proces,
f T premog
— 20
LY parni proces,
'g biomasa
— | 10 — bioplinarna, mikroturbina,
- ORC, fermenter zem. plin
“ biomasa
0
0,1 1 10 100 1000

elektricna moc¢ (MW)

Slika 2: Nivoji elektri¢ne u¢inkovitosti razli¢cnih CHP
tehnologij

Pri podro¢ju elektricne moc¢i do 1 MW imamo
trenutno na voljo tri tehnologije, ki so komercialno
zanimive in sicer:

1. uplinjanje lesne biomase s paro in uporaba
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sinteznega plina v plinski turbini. Elektri¢ni
izkoristek sistema je med 30 - 32 %;

2. uplinjanje lesne biomase s zrakom (piroliza) in
uporaba sinteznega plina v plinskem motorju.
Elektri¢ni izkoristek sistema je med 22-25%;

3. termo oljni kotel z ORC tehnologijo. Elektri¢ni
izkoristek sistema je okoli 15-18% (odvisno od
potrebnega rezima kondenzacije/ogrevne vode -
obi¢ajno max. 80/60).

2.5. Uplinjanje lesne biomase in
proizvodnja toplote in elektri¢ne
energije s plinsko mikroturbino

Uplinjanje biomase poteka v uplinjevalniku z lebdeco

plastjo na kremencevem pesku.

Lesne sekance G50 z vsebnostjo vlage med 15 % in
45 % se vodi v uplinjevalnik Turbo HPR, kjer poteka
njeno uplinjanje na lebdeci plasti iz kremencevega
peska pri temperaturi 850 °C. V vrh uplinjevalnika
vodimo pregreto paro s temperaturo med 600 °C in
700 °C in pri tlaku 6 barov. Sintezni plin vodimo z vrha
uplinjevalnika v samoociscevalni filter pri temperaturi
400°C, v katerem lo¢imo vse delce ve¢je od 3 pum
(pesek, pepel, alkalne trdne snovi) in nato v zgorevalno
komoro plinske turbine. Zgorevalni zrak predgrejemo
v turbini (hlajenje turbine) z dimnimi plini, s ¢emer se
povisa izkoristek turbine. Vroce dimne pline iz turbine
se vodi v generator pare in v toplotni prenosnik
za daljinsko ogrevanje ali druge porabnike nizko
temperaturne toplote v dimnik. Vodo za proizvodnjo
pare se pripravi v pripravi vode z reverzno osmozo in
se jo upari v generatorju pare, ter naknadno pregreje s
sinteti¢nim plinom.

Sistem odlikujejo naslednje lastnosti, s cemer je
ta tehnologija konkurenc¢nej$a pred ostalimi nacini
uplinjanja:

o vrodi sintezni plin s temperaturo nad 400 °C se
vodijo v zgorevalno komoro s ¢emer se zagotovi
visok izkoristek turbine;

o zaradi visoke temperature sinteznega plina se
izognemo kondenziranju katranov in s tem
dragemu ¢iS¢enju plina;

o lebdeca plast je iz kremencevega peska, izgube
kremencevega peska so 40 kg na mesec oz. 60 g/h;

o elektri¢ni izkoristek sistema zna$a pri manjsih
moceh (nad 250 kWe) 30 %, pri ve¢jih moceh
(nad 5 MWe) pa vse do 40 %.

Celotna naprava je kontejnerske izvedbe, stoji na
prostem in zahteva malo prostora. Skladisce lesnih
sekancev predstavlja le nadstre$nica z dozirnim
transportnim trakom do sistema zajemanja in
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dvigovanja na vrh uplinjevalnika. Slika spodaj
prikazuje celotni postroj uplinjanja biomase, ki ima
250 kWe elektri¢ne in 380 kWt uporabne termi¢ne
moci (brez skladi$ca lesnih sekancev).

transport energenta

dimnik ﬁ_'
\_

uplinjeval
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|__ Cistenje dimnih

plinov

g

4

priprava pare
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Slika 3: Celotni postroj uplinjanja mo¢i 250 kWe
2.5.1. Obratovanje SPTE na lesno biomaso

Z uplinjevalno napravo bi obratovali 8.000 h/a in

pozimi manjkajoco toploto zagotavljali s kotlom na

lesne sekance toplotne moci 500 kW, ki bi skupaj

s kotlom 350 kW na UNP tvoril rezervni kotel v

primeru izpada uplinjevalne naprave. Zagotavljanje

celotnih potreb po toploti je predvideno z naslednjim

obratovalnim rezimom:

o 375 kW toplote je predvideno stalno proizvajali z
uplinjevalno napravo;

e 500 kW toplote bomo zagotavljali s kotlom na
lesno biomaso;

o 350 kW kotel na UNP bo rezervni v primeru
okvare na preostalih virih.

Tabela 3: Podatki o napravi SPTE

Toplotna mo¢ za DO: 0,375 MW
Elektri¢na mo¢ turbine: 0,250 MW
cekoriens ot postrojs 0625 MW
Izkoristek postroja: 80 %

Potrebna mo¢ sekancev: 0,840 MW

Letni izkoristek pri odjemalcih: 80 %

Lastna raba

elektri¢ne energije postroja: 0.0125 MW
Lastna raba sistema DO: 0,005 MW
Lastna raba postroja in DO: 0,0175 MW
Obratovalni rezim: 8.000 h/a.
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2.6. Zakonodaja na tem podrocju

Koristi investicije so vezane na proizvodnjo elektri¢ne
energije in proizvodnjo toplotne energije ter so
regulirani z energetsko zakonodajo na tem podrocju.
Veljavna energetska zakonodaja omogoca, da
proizvajalci elektri¢ne energije iz obnovljivih virov,
¢e izpolnjujejo predpisane pogoje, pridobijo pravico
do kori$¢enja podpor. Na podlagi Uredbe o podporah
elektri¢ni energiji, proizvedeni iz obnovljivih virov
energije, so do pridobitve podpor upravic¢ene nove in
pretezno nove proizvodne naprave obnovljivih virov

(energije, ki imajo veljavno deklaracijo za proizvodno

napravo za obdobje petnajstih let). Podpore elektri¢ni

energiji iz proizvodnih naprav OVE so [2]:

«  Zagotovljen odkup elektri¢ne energije (na podlagi
te podpore center za podpore ne glede na ceno
elektricne energije na trgu odkupi vso prevzeto
neto poizvedeno elektri¢no energijo, za katero je
proizvodna naprava prejela potrdila o izvoru, po
zagotovljenih cenah elektri¢ne energije, dolocenih
z uredbo o podporah elektri¢ni energiji iz OVE;

o Finan¢na pomoc¢ za tekoce poslovanje (t.i.
obratovalna podpora). Ta podpora se podeli neto
proizvedeni elektri¢ni energiji, za katero je prejeto
potrdilo o izvoru in ki jo proizvajalci elektri¢ne
energije iz OVE sami prodajajo na trgu ali jo
porabijo kot lastni odjem pod pogojem, da so
stroski proizvodnje te energije visji od cene, ki jo
je za to elektri¢no energijo mozno doseci na trgu
z elektri¢no energijo.

Cena zagotovljenega odkupa elektricne energije iz
proizvodnih naprav OVE na lesno biomaso za malo
proizvodno napravo (< 1 MW) SPTE znasa 224,35
EUR/MWh.

Naslednje koristi investicije se odrazajo v vi$ini
prihodkov od prodaje toplotne energije, katera je
odvisna od dosezene prodajne cene. Oblikovanje
prodajne cene toplotne energije uposteva metodologijo
oblikovanja cene, ki je dolo¢ena z »Uredbo o
oblikovanju cen proizvodnje in distribucije pare in
tople vode za namene daljinskega ogrevanja za tarifne
odjemalce«. Prodajna cena je sestavljena iz variabilnega
dela, ki pokriva variabilne stroske proizvodnje in
distribucije daljinske toplote in se obracunava kot cena
za dobavljeno toplotno energijo ter fiksnega dela, ki
pokriva fiksne stroske in se obracunava kot cena za
obra¢unsko moc [3].

2.7. Ekonomska ocena upravicenosti

Za investicijo SPTE Lovrenc na Pohorju so bili

PROJEKTNA MREZA SLOVENIJE
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upostevani podatki, ki odrazajo povpre¢ne podatke

sedanje mogoce postavitve proizvodnih objektov na

lesno biomaso:

o obratovalne ure v vi$ini 8.000 ur na leto,

o letne stroske vzdrzevanja in obratovanja v vi$ini
3% od vrednosti investicije,

o potrebno Stevilo zaposlenih - 1 oseba =za
zagotavljanje nadzora, obratovanja in vzdrzevanja,
posredno lokalni dobavitelji lesne biomase,

o upostevane povpre¢ne prodajne cene energentov
daljinskih ogrevanj v Sloveniji in Avstriji, ki
temeljijo na energentu biomase (lesnih sekancih),

o obdobje izgradnje 13 mesecev,

o ekonomska doba investicije je dvajset let, ki pri¢ne
teci s pricetkom obratovanja.

Rezultati kazejo, da je investicija v SPTE Lovrenc na
Pohorju upravicena, glede na pozitivhe ekonomske
kazalnike. VloZena investicijska sredstva se povrnejo
v enajstem letu obratovanja. Ekonomske rezultate
investicije je mogoce Se izboljSati s pridobitvijo
nepovratnih sredstev iz kohezijskega sklada za
toplovod in toplotne podpostaje po objektih, najemom
ugodnih kreditov Ekosklada ipd.

V zivljenjski dobi projekta se poslovni rezultati
zaradi vpliva razlicnih parametrov nemalokrat
spreminjajo. Zato je pri presojanju ucinkovitosti
investicije pomembno ugotoviti, kako vplivajo
spremembe posameznih strogkov in koristi na kazalce
uspesnosti investicije. Parametri, katerih majhna
sprememba mocno spreminja kon¢ni rezultat, t.i.
»kriti¢ni parametri«, in s tem vpliva tudi na kazalce
upravicenosti investicije so:

o sprememba obsega proizvedene
energije oz. Stevilo obratovalnih ur,

o sprememba investicijske vrednosti,

« sprememba cene elektri¢ne energije ter

o sprememba cene energenta (lesnih sekancev).

elektri¢ne

2.8. Druge koristi investicije

Koristi investicije v lesno biomaso se ne odrazajo samo

ekonomskih koristih, temve¢ jih lahko strnemo:

o lesna biomasa predstavlja razpolozljiv domaci vir
obnovljive energije,

o sorazmerno Cista in oglji¢no nevtralna energija v
primerjavi s fosilnimi gorivi,

«  vstop novih ucinkovitih tehnologij na trzisce,

« dobro razvite tehnologije v Evropski uniji,

« moznost za razvoj domace industrije (proizvajalci
opreme),

« narascajoce cene fosilnih goriv in elektrike,

o znani in uveljavljeni sistemi razvodov toplote pri
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sistemih daljinskega ogrevanja idr.

3. Zakljucek

Izraba lesne biomase na podro¢ju Lovrenc na
Pohorju, katere je na razpolago v zadostnih koli¢inah
in v neposredni blizini naselij, je zagotovo smotrna.
Izbrana tehnoloska resitev izvedbe investicije SPTE
Lovrenc na Pohorju nam omogoca energetsko
uc¢inkovit in ekonomsko uspesen projekt, ki ga ne
ogrozajo visoka tveganja. Prav tako je lokalna skupnost
projektu naklonjena. Izvedba tovrstnega tipskega
objekta predstavlja za investitorja moznost dodatnega
izkori§¢anja naravnih potencialov na podrocju
obnovljivih virov, na razvojno tehni¢nem podrocju
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pa moznost planiranja, projektiranja, izgradnje,
vzdrzevanja in upravljanja. Koristi investicije se bodo
kazale tudi na lokalni ravni.
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Uredniska politika

Revija Projektna mreza Slovenije je znanstvena, strokovna in informativna revija, ki bralcu
raziskovalno, analiti¢no in informativno ponuja znanje, izku$nje in informacije o projektnem
menedzmentu. Izdajatelj je Slovensko zdruzenja za projektni management.

Revija Projektna mreza Slovenije od leta 2015 dalje izhaja v tiskani in elektronski obliki.
Uredni$tvo revije podpira nacelo prostega dostopa do znanstvenih objav, zato je elektronska
oblika revije dostopna v polnem besedilu takoj po izidu.

Avtorjem prispevkov ne placujemo honorarjev.

Revija Projektna mreza Slovenije je v stroki prepoznavna in uveljavljena revija s priznanimi
strokovnjaki v uredniskem odboru. Vsi prispevki v reviji so recenzirani, recenzijski postopek je
anonimen. Sprejem v objavo je odvisen od pozitivne ocene v postopku recenzije.

Avtorji, odgovorni urednik, uredniski odbor, recenzenti in izdajatelj revije so dolzni upostevati
pravila eticnega objavljanja revije.

Odgovornosti avtorjev

o Standardi porocanja. Avtorji predstavitev rezultatov izvirnih raziskav morajo predloziti
natanc¢no porocilo o delu in objektivno razpravo o njegovem pomenu. Podatki iz raziskave
morajo biti to¢ni in natancno predstavljeni. Prispevek mora biti napisan natan¢no in z
ustreznimi referencami, kar omogoca navedbo prispevka drugih avtorjev. Napacne ali
zavestno netocne izjave veljajo za neeti¢no ravnanje in niso sprejemljive. Vse reference v
prispevkih morajo biti oblikovane v skladu z zahtevami uredniskega odbora revije.

o Izvirnost in plagiatorstvo. Avtorji se morajo prepricati, da so napisali povsem izvirno delo,
in so v primeru, ¢e so uporabili delo in/ali besede drugih, le-te pravilno navedli ali citirali.

o Veckratno, ponavljajoCe se in socasno objavljanje. Naceloma avtor ne sme objaviti
prispevkov z isto raziskavo v ve¢ kot eni reviji ali primarni publikaciji. Socasna oddaja istega
prispevka dvema ali ve¢ revijam velja za neeticno ravnanje pri objavljanju in ni sprejemljiva.

« Navedbe virov. Avtor mora vedno ustrezno navesti delo drugih. Ko opisuje delo, o katerem
poroca, mora navesti vse objave, ki so vplivale na to delo.

o Avtorstvo prispevka. Avtorstvo je omejeno na tiste sodelavce, ki so pomembno prispevali
k zasnovi, oblikovanju, izvedbi ali interpretaciji raziskave. Vsi, ki so pomembno prispevali k
prispevku, morajo biti navedeni kot soavtorji. Ce so k raziskovalnemu projektu v dolo¢enih
pomembnih vidikih prispevali tudi drugi, se jim mora prvi avtor za to zahvaliti oziroma
jih navesti kot sodelavce, ki so prispevali k prispevku. Prvi avtor mora zagotoviti, da so
v prispevku navedeni vsi pravi soavtorji, ki morajo videti in odobriti kon¢no razlic¢ico
prispevka ter soglasati, da ga lahko odda za objavo.

o Razkrivanje in konflikt interesov. Vsi avtorji morajo v svojem prispevku razkriti morebiten
financni ali drug bistveni konflikt interesov, ki bi lahko vplival na rezultate ali interpretacijo
njihovega prispevka. Vsi viri financne podpore projekta morajo biti jasno navedeni.

« Bistvene napake v objavljenih delih. Ce avtor odkrije bistveno napako ali neto¢nost v
svojem prispevku, je njegova dolznost, da o tem takoj obvesti odgovornega urednika revije
ali izdajatelja in sodeluje z urednikom pri umiku oziroma popravku prispevka.
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Dolznosti odgovornega urednika in uredniskega odbora

Odlocitev glede objave. Odgovorni urednik revije je odgovoren za odlocitve, kateri od
prispelih prispevkov so primerni za objavo v reviji. Odgovorni urednik se lahko posvetuje z
uredniskim odborom ali recenzenti, pri svojih odlo¢itvah mora ravnati v skladu z eti¢nimi
naceli objavljanja prispevkov (glej zgoraj).

Nacelo postenosti. Odgovorni urednik oceni primernost intelektualne vsebine prispevkov
ne glede na raso, spol, spolno usmerjenost, versko prepricanje, eti¢ni izvor, drzavljanstvo ali
politi¢no prepricanje avtorjev.

Nacelo zaupnosti. Odgovorni urednik in ¢lani uredniSkega odbora ne smejo razkrivati
informacij o oddanem prispevku nikomur drugemu razen avtorju, recenzentom, morebitnim
recenzentom, drugim sodelavcem uredniskega odbora ali izdajatelju.

Razkrivanje in konflikt interesov. Odgovorni urednik in clani uredniskega odbora ne
smejo uporabiti neobjavljenih prispevkov avtorjev za kakrsnekoli lastne namene.

Dolznosti recenzentov

40

Prispevek k urednis$kim odloc¢itvam. Strokovna ocena recenzenta pomaga odgovornemu
uredniku pri sprejemanju uredniskih odlocitev in pomaga avtorju izboljsati prispevek.
Odzivnost. Vsak izbrani recenzent, ki se ne ¢uti dovolj usposobljenega za pregled prispevka
ali ve, da ne bo mogel v roku opraviti recenzije, je dolzan o tem obvestiti odgovornega
urednika in odstopiti od opravljanja recenzije.

Nacelo zaupnosti. Recenzenti morajo vse v pregled prejete prispevke obravnavati kot
zaupne dokumente. Ne smejo jih kazati ali o njih razpravljati z drugimi strokovnjaki, razen
po dogovoru z glavnim urednikom.

Standardi objektivnosti. Recenziranje prispevkov mora biti objektivno. Osebne kritike
avtorja niso primerne. Recenzenti morajo svoja stali$ca izraziti jasno in argumentirano.
Preverjanje navedbe virov. Recenzenti morajo opozoriti na dele prispevkov, ki jih avtorji
zavestno ali nezavedno niso citirali. Prav tako morajo recenzenti opozoriti glavnega urednika,
¢e so odkrili ve¢je prekrivanje recenziranega prispevka z drugimi, njim poznanimi deli.
Razkrivanje informacij in konflikt interesov. Recenzent mora informacije ali ideje,
za katere izve med recenziranjem, ohraniti kot zaupne in jih ne sme uporabiti v osebno
korist. Recenzenti ne smejo pregledovati prispevkov, ¢e gre za konflikt interesov, ki izvira iz
konkurenc¢nega razmerja, sodelovalnega ali drugega razmerja ali povezave s katerim izmed
avtorjev, organizacijo ali institucijo, ki so povezani s prispevkom.
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Navodila avtorjem

Revija Projektna mreza Slovenije je znanstvena, strokovna in informativna revija, ki bralcu

raziskovalno, analiti¢no in informativno ponuja znanje, izkusnje in informacije o projektnem

menedzmentu. Daje mu tudi moznost, da svoje znanje in izkusnje deli z drugimi. Revija objavlja
prispevke iz projektnega menedzmenta:

» nastajanje in zagon projektov, organiziranje projektov, nacrtovanje projektov, kadrovanje
za projekte, vodenje projektov, spremljanje in nadziranje projektov, zakljucevanje projektov,
ocenjevanje tveganosti in uspesnosti projektov, povezovanje projektov z organizacijo,
menedZmentom in drugimi sticnimi podrocji, primeri celotnih projektov ali njihovih delov
iz najrazlicnejsih dejavnosti, teorija projektnega menedzmenta, povezanost med strateskim
in projektnim menedZmentom, informacijska podpora projektnemu menedzmentu, sodobni
pristopi projektnega menedZmenta (agilni, ekstremni PM, PM 2.0), ipd.

Seveda niso navedena vsa podrodja, zlasti ne mejna. Revija pomeni pregled svetovne in
slovenske teorije in prakse projektnega menedzmenta in prizadevanj za njegov razvoj. S
skupnimi prizadevanji Zelimo izoblikovati odli¢no revijo iz Se vedno razvijajocega se in vse i)olj
pomembnega podrocja projektnega menedzmenta. Namenjena je ne le vsem, ki sodelujejo pri
izvajanju projektov ali jih raziskujejo, marve¢ vsem menedzerjem in tistim, ki menedZment in
organizacijo preucujejo.

V Projektni mrezi Slovenije objavljamo:

« Znanstvene prispevke; gre za izvirne ugotovitve, ki so plod znanstveno-raziskovalnega dela.
Vsebina je novost, ugotovitve pa prispevajo k razvoju spoznanj iz projektnega menedzmenta.

o Strokovne prispevke; gre za predstavitve, ki so prikaz in ocena uporabnih metod in tehnik
projektnega menedzmenta v praksi ali pri $tudiju primera.

o Razmi$ljanja in odmeve na objavljene prispevke ali primere, ki bi prispevali k razvoju
projektnega menedzmenta.

Navodila za oblikovanje prispevka

Za znanstvene in strokovne prispevke najdete navodila na spletni strani revije na naslovu:
http://zpm-si.com/povabilo-k-oddaji-prispevkov/

Na omenjeni strani vas ¢aka elektronska predloga (v formatu MS Word), v kateri so natanc¢na
navodila za pripravo prispevka. Predlogo lahko tudi neposredno uporabite za pripravo prispevka.

Znanstveni in strokovni prispevki lahko obsegajo najve¢ 20.000 znakov (5000 besed oziroma
12 strani, skupaj s presledki). Razmisljanja in odmevi lahko obsegajo do 10.000 znakov skupaj s

presledki. Avtorji sami odgovarjajo za fezikovno ustreznost prispevkov. Avtorjem svetujemo, da
preberejo in upostevajo Urednisko politiko in eti¢na nacela revije.

Prispevke posljite po elektronski posti glavnemu uredniku revije na naslov projektna.mreza@
zpm-si.com ali iztok.palcic@um.si

Roki za oddajo prispevkov: 1. marec za aprilsko $tevilko in 1. september za oktobrsko stevilko.

Vec¢ informacij o reviji najdete na spletni strani: http://zpm-si.com/projektna-mreza-slovenije/
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Oglasevanje v Projektni mreZi Slovenije

Razlogi za oglasevanje

Ker menimo, dajerevija Projektna
mrezaSlovenijeodli¢napriloznost
za predstavitev dejavnosti vase
organizacije ali podjetja, v njem
namenjamo doloc¢en  prostor
tudi komercialnim  oglasom.
Ponujamo vam razli¢ne moznosti
ogladevanja, z objavo vasega
oglasa pa boste podprli nase
nadaljnje delo ter prispevali k
$irjenju in popularizaciji metod
in tehnik projektnega nacina
dela. V primeru, da se odlocite
za oglasevanje v nasi reviji, vas
prosimo, da nas kontaktirate na
elektronsko posto: info@zpm-si.
com. Ve¢ o oblikah in pripravi
oglasov lahko najdete v Splo$nih
pogojih oglasevanja v reviji
Projektna mreza Slovenije.

Splos$ni pogoji oglasevanja v
reviji Projektna mreza Slovenije

1. Cene

Cenev ceniku ze vklju¢ujejo DDV
in veljajo za objavo pravocasno
oddanega  oglasa.  Pripravo,
obdelavo in popravljanje oglasov

zarac¢unavamo posebej, glede na
obseg dela.

2. Narocilo oglasnega prostora
Osnova za objavo oglasa je
narocilo, dostavljeno v pisni
obliki po elektronski posti na
naslov info@zpm-si.com. Revija
izhaja dvakrat letno: v aprilu in
oktobru.

3. Reklamacije

Reklamacije  sprejemamo le
po elektronski posti na naslov
info@zpm-si.com, v roku 8 dni
po objavi v reviji. Za napake, ki
so posledica slabe predloge, ne
odgovarjamo.

4. Vsebina oglasov

Sporocila oglasov morajo biti v
skladu s kodeksom oglasevanja in
veljavno zakonodajo. Za vsebino
objave je odgovoren naro¢nik
oglasa.

5. Nacin priprave oglasov

Oglase sprejemamo v TIFF
formatu, EPS formatu ali JPEG
formatu.  Slikovni  elementi
morajo imeti najmanj 300 dpi

Mozne oblike in cenik oglasnega prostora

resolucije in morajo biti v CMYK
barvnem modelu.

6. Dostava oglasov

Izdelane oglase je treba dostaviti
najkasneje: do 31. marca za
aprilsko  $tevilko in do 30.
septembra za oktobrsko $tevilko.

7. Druge oblike ogladevanja
Za oglasevanje v obfiki, ki
ni opredeljena s cenikom, se
sklenejo individualni dogovori
po posebej dogovorjeni ceni.

8. Ugodnosti za oglasevalce

o oglas v dveh Stevilkah,
dodatni 10 % popust,

o oglas v treh $tevilkah, dodatni
15 % popust,

o placilo oglasa pred izidom
stevilke, dodatni 5 % popust,

o dodatni 5 % popust imajo
korporacijski ¢lani Zdruzenja,
ki imajo status ¢lana tipa C,

o dodatni 10 % popust imajo
korporacijski ¢lani Zdruzenja,
ki imajo status ¢lana tipa B,

o dodatni 15 % popust imajo
korporacijski ¢lani Zdruzenja,
ki imajo status ¢lana tipa A.

=8 R Nl §= or

2/1
FOorRMAT 1/1 1/2 1/2v 1/3 lezeca 1/3V 1/4 pasica (sredinska
lezeca pokonéna pokon¢na
stran)
V]}II:II(I:}ST 210X297 210x148,5 105x297 210x99 70 x 297 105 x 148,5 210 x 35 420 x 297
gﬁg 490,00 250,00 250,00 200,00 200,00 150,00 150,00 990,00

Navedene cene Ze vsebujejo DDV.
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Povzetki prispevkov v angleSkem jeziku

Rudi Polner:
Project Risk Management is Essential for Successful Project Realisation

Projects are always exposed to project risks which can be defined as an uncertain event that, if it occurs,
has a negative (or positive effect) on project goals: deadlines, costs, quality. Exposure to project risks is
a logical consequence of the fact that projects greatly depend on the future which is in itself uncertain.
Larger, technically complex projects characterised by great financial investments, long duration and a
high number of participants, are especially vulnerable. For a successful realisation of such projects it
is necessary that project risks are managed by the investor and their project team; this means that they
are able to recognise such risks, evaluate their probability and the effect they could have on the goals
of the project, as well as implement measures to prevent and/or mitigate the negative consequences
of such risks. A systematic approach to risk management is a type of project risk management based
on careful consideration and analysis of project risks and a deliberate response to them. The purpose
of this article is to present a general approach to risk management which can be used by investors for
their projects thus ensuring a more successful project realisation.

Key words: project management, project risk management, risk analysis

Drago Pavli¢, Robert Lindi¢, Marija Anzej, Primoz Praper:
Organizing and Implementing a Public-Private Partnership Project - A Case Study of
Kindergarten Sostanj

In the past few years, municipal investment project in the Republic of Slovenia have been implemented
according to different models. One of the available models for executing investment projects in the
field of kindergarten construction is a public-private partnership (PPP). This model was enabled by
the Public-Private Partnership Act (Slov. Z]ZP). The advantages and disadvantages of this type of
project cooperation have become clear in past years, as the model has resulted in numerous good, but
also bad business practices. Challenging aspects of the PPP model have come to the forefront with
public organizations (in our case a municipality) where project management tends to be perceived
as additional burden rather than a tool for achieving goals, as well as with contractors which are
not acquainted with the DB(F)OT (Design-Build-Finance-Operate-Transfer) type of projects. The
objective of this article is to present the importance of efficient preparation and management of DB(F)
OT projects through implementing project methodology. The article presents the specifics of this
particular model of project preparation and execution, PPP in construction of kindergarten Sostanj
being the case study for preparation of an established project management model. Specific features of
the model are presented, including its potential pitfalls and risks that both the concession operator and
concession provider may encounter in organizing and implementing such a project. Once kindergarten
Sostanj is constructed, it will become one the largest newly built low-energy kindergartens in Slovenia,
its special feature being that the entire first floor will be constructed from wood.

Keywords: Project management, public-private partnership, project budget, DBFOT, key stakeholders,
kindergarten
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Peter Pihler, Igor Erker:
Project Management Pitfalls and Opportunities in Implementing Projects in Municipalities

As a result of public tenders, a number of projects partially financed by the European Union’s Cohesion
Fund are currently underway in municipalities. These projects are implemented within the framework
of the Operational Programme of Environmental and Transport Infrastructure Development. The
company ESOTECH is participating in a number of projects pertaining to preparation and supply of
drinking water. Projects to upgrade water supply networks are one of the objectives of EU regional policy,
i.e. constructing adequate infrastructure for providing drinking water to inhabitants. Problems arise in
public institutions, where project management is not the main activity, because individuals perceive
project work as an additional strain. Lack of knowledge regarding techniques of project management and
a non-project-oriented approach can have a significant influence on the quality and results of the work.
This article summarizes the organization activities and content from the projects’ preparation phase, as
well as analyzes and evaluates their influence on the success of construction activities. The article will
present both the pitfalls and opportunities that such projects bring to stakeholders. Suggestions for most
appropriate project approach models in achieving project objectives will be presented in the conclusion,
based on the authors’ experience.

Key words: project, project management, innovation, Cohesion Fund

Robert Gselman, Andreja Laufer:
High-Quality Project Design and Energy Project Management for Cost Savings, Higher
Quality and New Jobs

Well planned local/municipal energy concepts and realisation of planned investments in the energy
industry and infrastructure can contribute significantly to a cleaner environment, lower energy prices for
energy consumers and a higher quality of life. This goal can only be achieved with high-quality project
designing which takes into account new knowledge in individual fields, high-quality engineering and
efficient management of such investment projects. We would like to present an example of an energy
project regarding district heating with wood biomass cogeneration and an example of utilising waste
heat for district heating of a nearby sports facility. High-quality management of investing in the energy
sector on the local communities’ level not only Ieads to a higher quality of life, but also creates new jobs.

Key words: energy, infrastructure, district heating, cogeneration, waste heat
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